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A politikai, társadalmi, gazdasági változások, valamint a tudományos-technológia 
robbanásszerű fejlődése az elmúlt évtizedben, globális gazdasági versengést eredményezett, 
ami az oktatásban is piacorientált szemléletet hozott létre. A versenyképesség meghatározó 
elemévé vált és hihetetlen módon felértékelődött az emberi tudás. Ezzel együtt szükségessé 
vált az olyan minőségi humán erőforrás biztosítása, amely képes folyamatosan fejlődni, 
alkalmazkodni az adott körülményekhez. Az oktatás és képzés tehát kulcsfontosságúvá vált a 
versenyképesség, az innováció, a kulturális fejlődés és a társadalmi befogadás megvalósítása és 
javítása érdekében. 
A nevelő-oktató intézmények vezetőire és szakembereire tehát óriási felelősség hárul. A 
hagyományos ismeretátadó és befogadó, frontális óraszervezésre épülő modellt fel kell, hogy 
váltsa egy olyan nevelő, oktató modell, ahol inkluzív környezetben egyfajta érdekegyenlőség 
jön létre a gyermek, a szülő és a gyermekekkel foglalkozó szakemberek között. Hiszem, hogy 
kellő odafigyeléssel, szemléletváltással megteremthető az a környezet, amelyben mindhárom 
érdekelt fél megkapja azt a segítséget, melyek igényeiknek és érdekeiknek a lehető legjobban 
megfelelnek.  
Az oktatás, azon belül is a gyógypedagógiai szakszolgáltatás azonban költségigényes. A 
szükséges források egy részét az intézményeknek maguknak kell megteremteni. Az EU, az állam, 
a fenntartó és különféle szervezetek lehetőséget adnak különböző források megszerzéséhez. 
Hogy mennyire kíséri figyelemmel és használja ki a lehetőségeket egy intézmény szintén a saját 
felelőssége. 
Tehát, ahhoz, hogy egy intézmény működőképes legyen, be kell kapcsolódnia a 
versenyhelyzetbe, nyitottá kell válnia a folyamatos és állandó változásra. Innovatívnak és 
szakmailag napra késznek kell lennie, tudnia kell együttműködnie más intézményekkel, 
biztosítania kell az eredményes és minőségi munkát. 
Szakdolgozatomban ezt a területet kívánom bemutatni a pályázati rendszerek tükrében. 
 Hipotézisem alapja, hogy az az intézmény, amely aktívan bekapcsolódik a pályázat 
világába, mind szakmailag, mind minőségileg kiemelkedő teljesítményre képes, és olyan 
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eredményeket tud felmutatni, amivel biztosított a fennmaradása és a jövője. Ezt szeretném 
bebizonyítani, s prezentálására saját intézményem pályáztatással kapcsolatos múltját, jelenét 
és jövőjét vettem alapul.  
 
 
„Az élet olyan, mint a rajzolás: néha gyorsan és határozottan kell cselekednünk, a 
dolgokat erélyesen kézbe vennünk, és arról gondoskodnunk, hogy a nagy vonalak 
villámgyorsan előttünk álljanak. Semmiféle lagymatagságnak, kételkedésnek itt nincs 
helye, a kéz nem remeghet, a szem nem pisloghat ide-oda, hanem egyedül csak arra 








I. Szemléletváltás az oktatás terén 
 
I. 1. A gazdasági és társadalmi változások hatása az oktatásra 
 
 Az 1700-es évektől a gazdasági, politikai és társadalmi változások komoly kihívások elé 
állították az oktatási rendszert a fejlett európai országokban. Ennek következménye képen 
jelentős változások történtek az oktatásfejlesztés stratégiájában. Az oktatáspolitikának szembe 
kellett néznie a gazdaság átstrukturálódásával, a nemzetközi integrációval, az oktatási 
expanzióval és a finanszírozási válsággal. Elindult egy erős decentralizációs folyamat, melynek 
következtében nőtt a társadalmi beleszólás, s az elszámoltathatóság igénye. (Serfőző M. 2004.) 
A fejlett nyugat-európai országokban végbemenő intenzív politikai és gazdasági és 
társadalmi változások hatása hazánkat a kilencvenes években érte el. Ez az időszak 
egybekapcsolódik a rendszerváltással. A változások merőben más szemléletmód kialakulását 
követelték, amely mind gazdasági, mind politikai, mind pedig társadalmi téren szükségessé vált. 
Mindezek következtében központi kérdéssé vált az oktatás átszervezése, tartalmi és minőségi 
átrendezése. 
 A társadalmi, politikai és gazdasági igények kielégítése az oktatás egyik fő feladatává 
vált, minek következtében alapvető cél és feladat lett a hatékonyság és eredményesség, vagyis 
a piacorientált szemlélet megjelent az oktatásban is. Eddig nem érzékelt fogalmak kerültek 
előtérbe, mint, minőség, partnerközpontúság, versenyképesség, szolgáltatás, partneri igények, 
elvárások. A piacgazdaságban, a nevelési és oktatási terület résztvevőinek meg kell tanulniuk 




I. 2. Decentralizáció 
 
 Számos szakirodalom foglalkozik az oktatás decentralizációját előidéző folyamatok 
létjogosultságával, hatásával, amely a politikai és a gazdasági decentralizációval párhuzamosan 
alakult. A különféle tanulmányok sokféle okkal magyarázzák létrejöttének szükségszerűségét. 
Visszavezetik például a közigazgatási és közfinanszírozási válságra, a társadalmi integráció 
nehézségeire, a korábbi oktatási reformstratégiák korszerűtlenségére, az egyéni érdekeltség 
növekedésére, a versenyképesség romlására, az oktatási rendszerek növekvő komplexitására, a 
nemzetköziesedére, a modern információs oktatási technikák és kommunikáció intenzív 
növekedésére. (Halász 2001.) 
A decentralizációs tendencia hazánkban is meghatározta az oktatáspolitika irányát, amely 
lényegében már az 1980-as években, vagyis a rendszerváltást megelőző években már 
elkezdődött. Ezeket a törekvéseket az 1985-ös első oktatási törvény legitimálta, majd az 1990. 
évi Önkormányzati törvény megerősítette. Ennek értelmében az önkormányzatok átvették az 
iskolák igazgatását az államtól. Ezt követően az 1993. évi Közoktatási törvényben rögzítették a 
kétszintű tanügyigazgatást, amely az önkormányzati és az állami felelősség egyensúlyára 
alapozott. (Halász 1995.) 
 A decentralizáció következtében a felelősség megoszlik több szereplő, - az állam, az 
önkormányzat, és az intézmény – között. Az állam a közoktatási rendszer egészének stratégiai 
irányításáért, valamint az alapvető oktatáspolitikai célok teljesítéséért felelős. Ezek 
megvalósulását különféle jogszabályokkal (törvények, rendeletek) szabályozzák. Az 
önkormányzatok – intézményi fenntartók – a rendszer működéséhez szükséges erőforrásokkal 
gazdálkodnak, valamint a helyi/területi társadalmi közösségek közötti kapcsolatok erősítésében 
játszanak kulcsszerepet. Az intézmények szakmai területen kapnak jelentős önállóságot és 
felelősséget. 
 A decentralizáció másik fontos jellemzője, hogy a helyi/települési szintet hatalommal 
ruházza fel. Fontosságát meghatározza, hogy jobban átlátják a helyi/területi adottságokat, 
lehetőségeket, igényeket, ezáltal a közoktatás helyi közszolgáltatássá vált. Mint minden 
szervezet, az önkormányzatok is kölcsönhatásban vannak környezetükkel, alapvető célokkal 
rendelkeznek, melyek a hatékony működéshez elengedhetetlenek. Az önkormányzatok 
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döntenek többek között az intézmények/iskolák profiljáról, létéről, elfogadják a működésüket 
meghatározó alapvető dokumentumokat, meghatározzák az intézmények költségvetését. 
Beleszólási joguk van az intézmények vezetőjének megválasztásában. Jelentős ellenőrző 
szerepet töltenek be, és köztes szereplőként, koordinálják az intézmények és az állam közötti 
kapcsolatot. (Halász 1995.) 
 Általános tendenciává vált, hogy folyamatosan bevonják a társadalmi partnereket az 
oktatási rendszer működésébe, melyet a decentralizáció megerősített. Ezek a társadalmi és 
szakmai csoportok befolyásolják a döntéseket szakkérdésekben, érdekegyeztetési funkciót 
töltenek be, valamint adományok gyűjtésével hozzájárulnak a finanszírozási kérdések 
megoldásában a helyi adottságokra építve. Érdekegyeztető és konzultatív testületek 
formájában működnek, melyek létrejöttét és szabályozását az 1993. évi közoktatási törvény 
rögzíti. Fontos, és új elemként jelenik meg a kisebbségi érdekek intézményesítése. 
 A decentralizáció egyik sajátos, s az intézményekre nézve legfontosabb formája az 
intézményi önállóság, vagyis az autonómia növekedése. Az önállóság szakmai téren jelentkezik, 
ennek következtében nem külső politikai igazgatásokhoz kötődik, hanem pedagógiai tartalma 
van. Az intézményi önállóság alapgondolata, s fennmaradásának értéke a minőség, a 
hatékonyság és az eredményesség biztosítása. Az intézmény a partneri igények alapján maga 
határozza meg célját, feladatát, alakítja ki szervezeti kultúráját, a feltételekre és lehetőségekre 
építve, ezáltal a benne dolgozók a sajátjuknak érzik, elkötelezettebbekké vállnak, aktívabbak. 
„Az eredményesség érdekében az intézményi önállóság növeli az alkalmazkodóképességet a 
környezeti igényekkel szemben”. (Glenn 2000) Számos OECD vizsgálat igazolta, hogy az 
intézményi felelősség növekedése jelentős minőségjavulást eredményezett. 
 A fent említett tényezők egymással szoros összefüggésben vannak, kölcsönösen 
determinálják egymást. Amennyiben bármelyik területen változás történik, a többi területen, 




I. 3. Változásmenedzsment 
 
Korunkat a folyamatos és intenzív változások jellemzik, s ezekre a versenyben maradás 
érdekében gyorsan és eredményesen kell reagálni. A folyamatos változások ugyanis a fejlődés 
alapját képezik, s ez mára már mindennapi életünk természetes velejárója lett.  
Változik a természetes környezet, a társadalmi környezet és maga az egyén is, s ebben a 
helyzetben csak akkor érzi magát biztonságban az ember, ha elkötelezett célja megvalósítása 
érdekében. Éppen ezért azt gondolom, fontos, hogy a változásokat ne csak elszenvedjük, ne, 
mint külső tehetetlen szemlélői legyünk a folyamatoknak, hanem irányítani, befolyásolni, 
tervezni legyünk képesek. A változások közvetlenül teszik próbára az egyént, a közösségeket 
pedig újabb és újabb szerepváltozásokra késztetik. 
Egy szervezet működésében akkor kell változtatni, amikor a szervezet működésében 
elégedetlenség észlelhető. Ennek felismerése és a folyamat időben való elindítása meghatározó 
egy intézmény életében. Az ember a tudatával, tudatos változást képes produkálni, 
meghatározott célja van, ami ebben az esetben egy adott minőségi állapotból, egy másik, 
számára előnyösebb, kedvezőbb állapotba való jutást eredményez. Ennek a problémának a 
megoldásával foglalkozik a menedzsment, (Kotter 1999.) aki a közoktatási intézményekben 
általában az igazgató.  
A menedzsment a szervezet céljainak hatékony és eredményes kitűzése és elérése 
érdekében figyelembe veszi az adott emberi, fizikai, pénzügyi és információs erőforrásokat, 
amelyeket beépít a tervezésbe, szervezésbe, irányításba és vezetésbe. Három fő funkciója van 
tehát, a tervezés, a szervezés és az irányítás, vagyis kigondolja, létrehozza és működteti a 
folyamatot. Feladatai közé tartozik, hogy megbirkózzon a komplexitással, s rendet és 
állandóságot teremtsen. 
A változásmenedzsment rohamosan fejlődő szakterületté vált, melynek kialakulása Kurt 
Lewin munkásságával kezdődik, s a XX. század közepére tehető.  
Tim Creasey (2000) által megfogalmazott definíció szerint: „A változásmenedzsment a 
változások kezelésére használt folyamatok, eszközök és technikák összessége, annak 




I. 4. A tanmese 
 
Élt egyszer az Antarktiszon egy pingvinkolónia, amely hosszú évek óta élte nyugodt, 
kényelmes, megszokott életét. Volt köztük egy különös kíváncsisággal és megfigyelőképességgel 
rendelkező fiatal pingvin, Fred, aki alaposan felbolygatta ezt a békés nyugalmat. 
Kutatásaival, megfigyeléseivel ugyanis rádöbbent arra, hogy a jéghegy, amin élnek, 
olvadni kezd, s ennek beláthatatlan következményei lehetnek. Az olvadás következtében a téli 
hirtelen fagyás széttörheti biztonságosnak hitt otthonukat, s tragédiához vezethet. Nem voltak 
felkészülve elképzelhetetlennek tűnő eseményekre, nem voltak terveik a katasztrófa 
kezelésére. Fred tudta, hogy tennie kell valamit, de mint egyszerű pingvin nem volt abban a 
helyzetben, hogy cselekedjen. 
Logikus gondolkozása arra késztette, hogy a Vezetői Tanács egyik határozott, agilis és 
gyakorlatias tagjához, Alice-hez forduljon segítségért. A problémát megértve és átlátva Alice 
felajánlotta a segítségét, de figyelmeztette Fredet, hogy elméletét lesznek, akik elutasítják. 
Alice közbenjárásával az ügyet a Tanács elé vitték, bár a főpingvin, Louis is szkeptikusan 
fogadta a hírt. Az ülés előtt Fred tájékozódott a Tanács tagjainak személyiségét, a dolgokhoz 
való hozzáállását illetően, s úgy gondolta, száraz adatok helyet modellen keresztül szemlélteti a 
helyzetet. Összeszedetten feltárta kutatásának történetét, megfigyeléseit, következtetéseit. 
Prezentálását követően Alice megerősített Fred álláspontját. 
A hír fogadtatása úgy alakult, ahogyan Alice előre megjósolta. Egyesek bólogattak, 
mások kemény ellenállást tanúsítottak. A bizonyítékok azonban a főpingvint Louist meggyőzték. 
Másnap részletesen ismertették a kolónia tagjaival a kialakult helyzetet, amit mélységes 
döbbenettel hallgattak. A veszélyérzet növekedése csökkentette a bennük kialakult önérzetet, 
ami a legjobb kezdőlépésnek bizonyult a kolónia megmentéséhez vezető úton. 
Louis, a főpingvin elgondolkozott azon, hogy mi legyen a következő lépés, s rájött, hogy 
egyedül nem képes megoldani a problémát. Ezért összehívta az általa öt legalkalmasabbnak 
tűnő pingvint, akikkel együttműködve sikeresen legyőzhetik a fennálló veszélyt. Louis 
pingvinismerete és bölcsessége a következő személyiségjegyeket tartotta fontosnak a 
csapatösszeállításnál: Saját maga, mint tapasztalt, bölcs, konzervatív pingvin, ezáltal nehéz 
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összezavarni. Emellett mindenki tiszteli. Alice gyakorlatias, kissé agresszív, a dolgok motorja. 
Mindenkivel egyformán bánik, mivel nem érdekli a státusz. Lehetetlen megijeszteni. Egy 
kisfiúsan jóképű pingvin Buddy, akiben bíznak a kolónia tagjai és szeretik. Nem ambiciózus. 
Fred, aki bátor, kreatív, józan gondolkodású. Jordan, a professzor, aki olvasott és logikus 
gondolkodású. Az érdekes kérdések megmozgatják szürke állományát. 
 Az öt pingvin egész nap együtt maradt, látszólag értelmetlen dolgokat csináltak. 
Beszélgettek, ettek, s az olvadó jéghegyről szó sem esett. Életükről, álmaikról, szeretteikről 
meséltek. Louis célja egymás jobb megismerése, s olyan csapattá építése volt, amely képessé 
teszi őket a szükséges változások irányítására. 
Másnap, egy konstruktív vita során arra jutottak, hogy ki kellene kérni a kolónia 
véleményét. A sokféle ötlet hátha eredményes megoldásra vezet. A felvetések azonban nem 
garantáltak hosszú távon biztos eredményt, az általános problémát nem oldanák meg, emellett 
nem voltak hatékonyak sem, s az is idő sürgetett. 
Egyszer csak a kolónia egyik idősebb és nagyra becsült tagja azt javasolta, hogy valami 
egészen újjal kellene próbálkozni. Mindannyian járjanak nyitott szemmel, figyeljenek, hátha 
előttük van a megoldás, csak még nem veszik észre. A főpingvin elfogadta, hogy másféle 
hozzáállásra, másfajta szemléletre van szükség, mint amit eddig képviseltek, s beleegyezett.  
 Az újabb ötlet ismét Fred elméjében született, amint meglátott egy sirályt a magasban 
repülni. Tudta, hogy ez a madár nem bírja ki a kemény hideg teleket, tehát nem ezen a 
környéken lakik, ugyanakkor biztonságosan repül, vagyis nem tévedt el. A sirály költözéses 
életmódja az sugallta számára, hogy nekik is egy másik szigetre kellene áttelepedniük, s ezt a 
gondolatát meg is osztotta csapatával. Az elképzelés megmozgatta társai fantáziáját, s 
megállapodtak abban, hogy jól kidolgozott tervre van szükség ahhoz, hogy elkezdjék a 
szervezést. Reális megoldásnak bizonyult a költözés, s a professzor hitt abban, hogy a csapatnak 
sikerül létrehoznia egy reális jövőképet, amelyet meg is tudnak valósítani. 
 A legközelebbi kolóniagyűlésen a legnagyobb problémát az jelentette, hogyan közöljék 
az izgatott, aggódó, szkeptikus, tradíciókhoz ragaszkodó, képzelőerővel nem rendelkező 
társaságnak elképzelésüket. Louis ekkor sajátos módon nyitotta meg a gyűlést, és átadta a szót 
Buddynak. Interaktív kommunikációval megerősítették a kolónia értékeit, összetartozását, 
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meggyőződését, s a végén megkérdezte, hogy ezek csak egy nagy jéghegyhez kötöttek-e… Majd 
átadta a szót Buddynak, aki felvázolta a jövőképet. 
 A gyakorlatias Alice a záróbeszéd után reklámkampányt javasolt, miszerint, ha 
plakátokat raknak mindenfelé, amerre élet folyik a kolóniában, különböző szlogenekkel, 
amelyek állandóan emlékeztetik őket a hallottakra, akkor tömeget tudnak maguk mellé állítani.  
 A nomád életről, az egészen másfajta jövőről szóló új vízió kommunikálása nagyrészt 
sikeres volt. Nagy lépést tettek előre. Felderítő csapatot szerveztek az új hegyek 
megkereséséhez, feltérképezéséhez, egy másik csapat az átköltöztetést szervezte. A lázas 
készülődést azonban megzavarta azoknak a pingvineknek az intrikája, akik ragaszkodtak 
megszokott életükhöz, otthonukhoz. Közéjük tartozott az óvónő is, aki a gyermekeket 
rémtörténetekkel ijesztgette. A kicsikék félelme a változásokra kész családok nyugalmát 
megingatta, elbizonytalanodtak, s sorra visszaléptek. A változás ellen fellépők sikeres hadjáratot 
folytattak. 
 A változást irányító csapat miután megtárgyalta a fennálló helyzetet, gyors és 
szükségszerű megállapodásra jutott. Külön-külön mindegyikük egy-egy maradi szószólót próbált 
meggyőzni elképzelésük fontosságáról és helyességéről. Ezt nem direkt módon csinálták, 
hanem hiúságukat megcélozva, nélkülözhetetlenségükre hivatkoztak.  
 Buddy, az óvónő meggyőzését kapta feladatul. Érveivel, miszerint a változások korában 
az oktatásnak kiemelten fontos szerepe van, hiszen a jövő nemzedékét a pedagógusoknak kell 
felkészíteni a változások kezelésére, megtette hatását. A többiek akciója is eredményesen 
zárult. 
 A Buddyval folytatott beszélgetés után az óvónő hőstettekről példázva elmagyarázta a 
kicsinyeknek, hogy a kolóniának is hősökre van szüksége, hogy meg tudjanak birkózni a 
kihívásokkal.  
 Az akadályok elhárulása után egyre kevesebben érezték magukat erőtlennek, és 
frusztráltnak. Egészséges tenni vágyás alakul ki a kolóniában. A hősköltemények a kicsit 
fantáziáját is megmozgatta, s nem akartak ők sem tétlenkedni. Meggyőzték szüleiket a 
változások fontosságáról. 
 Végre elérkezett a nagy nap. Visszatértek a felderítő csapatok Mindenki aggódva, mégis 
kíváncsian várta őket. A lenyűgöző történetek hatására euforikus hangulat uralkodott el a 
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kolónián. Egyre izgatottabbak lettek, s a szkeptikusok is kezdtek hinni a jövőben. Frednek és a 
felderítőknek sikerült „gyors győzelmet” elérniük. Nagy győzelem volt. 
Az elbeszélésekből kiderült, hogy találtak olyan helyet, amely biztonságos. Nem találták 
jelét az olvadásnak, magas hó fal volt rajta, ami megvédi őket a jeges viharoktól, jó halászó 
helyeket találtak a közelében, s ami nem elhanyagolható szempont, olyan útvonalon 
helyezkedett el, amelyen elég sok jégmező és jéghegy volt, hogy a fiatalok és öregek útközben 
megpihenhessenek. 
 A tél beállta előtt a kolónia átköltözött új otthonába. Az út nem volt veszélytelen, de az 
irányító csapat az útközben jelentkező problémákat közösen egymásban bízva megoldották. Az 
új otthonukon töltött tél bebizonyította, nem ez a legmegfelelőbb hely számukra. Úgy 
gondolták, másik helyre kell menniük, s ebben mindannyian egyetértettek. A második 
költözésre való felkészülés kevésbé volt traumatikus, mint az első. 
 Miután letelepedtek az új helyen, nekikezdtek a kolónia átszervezéséhez. Minden 
pingvinnek meglett a saját feladata a kolónián belül, s a legfontosabb változást az jelentette, 
hogy a kolónia oly sok tagja egyre kevésbé kezdett félni a változástól. Megtanulták azokat a 
lépéseket, amelyek szükségesek voltak az új körülményekhez való alkalmazkodáshoz, s együtt 
tudtak működni azért, hogy továbbhaladjanak a jobb jövő felé.  
(J Kotter és H Rathgeber:  Olvad a 
jéghegyünk! című tanmeséje 
nyomán) 
I. 5. Jéghegy az oktatási rendszerben 
 
 Úgy gondolom, ilyen jéghegy az oktatási rendszeren belül az integrációs folyamatok 
megindulása következtében lezajló változások folyamata, melyek a jelentős múlttal, 
hagyománnyal rendelkező, szilárdnak hitt gyógypedagógiai rendszert és szemléletmódot 
teljesen átírták. Az esélyegyenlőségi program keretében a szegregált iskolákban tanuló 
gyermekek jelentős hányada bekerült a többségi általános iskolákba, ahol a Közoktatási törvény 
által meghatározott, egyéni képességekre irányuló többletszolgáltatást kapnak. A szegregált 
iskolák létszámfogyatkozása miatt fenntartásuk veszélybe került, ennek következtében 
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fennmaradásuk érdekében és az ezt elősegítő törvényi szabályozás figyelembevételével sorra 
Egységes Módszertani Intézményekké alakultak, vagyis többcélú közszolgáltatói feladat 
ellátására rendezkedtek be.  
Az átalakulási folyamatok tudatos és átgondolt jövőképet feltételeznek, amelynek 
tervezésében irányításában és megvalósításában kiemelkedő szerepe van az intézmény 
igazgatójának. Az eredményes munkához azonban együttműködő, közösen gondolkodó 
közösségre van szükség, amely képes cselekedni. Jó kommunikációval, segítséggel a 
hagyományokhoz jobban kötődő, nehezebben váltó kollégák szemlélete is befolyásolható, 
alakítható. A folyamatos cselekvések, sikereket, eredményeket produkálnak, melyek az 
elkötelezettséget erősítik, ez pedig elvezet egy új szervezeti kultúrához.  
 A végső cél elérése – a társadalomba való beilleszkedés esélye - az intézmény számára 
mindenképpen feladattöbbletet jelent a hagyományos oktatási formához viszonyítva, ugyanis 
nem csak az intézmény keretei között működő szegregált iskola tanulóinak nyújt szakszerű 
szolgáltatást, hanem az összes többségi iskolában és óvodában lévő sajátos nevelési igényű 
gyermeknek is.  
 
I. 6 Változások a közoktatási intézményekben 
 
 Az előző részben a szegregált intézmények feltételezhetően sikeres átalakítási - 
átalakulási folyamatát szemléltettem a tanmese alapján. Az átalakulás szükségessége azonban a 
többségi iskolákat is elérte. Belső világuk jelentősen megváltozott, mint például szervezeti 
jellemzőjük, működésük és közvetlen környezetükkel való kapcsolatuk. Hangsúlyossá vált a 
szervezetfejlesztés, melynek során olyan kompetenciák birtokába jutottak, ami elősegíti a 
környezethez való tudatos alkalmazkodást. Az önállóvá váló intézmények életében a minőség 
egyre nagyobb szerepet kapott, melyet megerősített a minőségirányítási program bevezetése. 
 A legjelentősebb változást az jelentette, hogy jogi személyekké váltak az iskolák, vagyis 
alapító okirattal, saját szervezeti és működési szabályzattal rendelkeznek, melyek a törvény által 
meghatározott keretek között érvényesülnek. 
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 A demográfiai csökkenés, valamint az egyre erősödő tanulói és szülői igények arra 
kényszerítették az iskolákat, hogy minél változatosabb és gazdagabb programokkal szolgáljanak. 
Az igényekhez alkalmazkodva versenyhelyzet alakult ki az oktatás területén. 
 Az önállóvá váló intézmények szakmai téren szabad kezet kaptak, helyi szolgáltatókká 
váltak, ami a minőségi munka felé irányította –a versenyhelyzet miatt – szakmai működésüket, 
ezáltal felelősségük is megnőtt. Ezzel szemben azonban nehézséget jelentett, hogy gazdaságilag 
elveszítették önállóságukat a fenntartói beavatkozások, költségvetési megszorítások miatt, s a 
finanszírozási problémák sok esetben a szakmai munka rovására mentek. Ezek elsősorban az 
elhasználódott eszközök pótlásában, az tanítási és nevelési munkához szükségeges 
fejlesztőeszközök illetve feltételek biztosításában mutatkoztak. (Halász 2001) 
 A működési és tartalmi változások átrendezték a pedagógusok szerepét és feladatait és 
egymáshoz való viszonyaikat is. Új feladatként jelentkeztek a pedagógiai programok, helyi 
tantervek kidolgozása, melyek csak közös munka eredményeként jöhettek létre. Számos 
kihívást jelentett a tanulói társadalom heterogén összetétele, a társadalmi környezettel való 
kapcsolat kiépítése, az informatikai eszközök fejlődése és beépülése az oktatási folyamatokba. 
A hatékonyság és eredményesség érdekében a szorosabb együttműködés, 
együttgondolkodás, vagyis a team munka került előtérbe. A belső klíma erősítése mellett 
fontossá vált más intézményekkel való együttműködés. Mindezt erősítették a pályázati úton 
elérhető források által nyújtott innovatív képességeket erősítő programok. 
 A feladatokhoz és a változó igényekhez való alkalmazkodás megköveteli a folyamatos 
önképzést, önfejlesztést. Jelentősen nőtt az igény a továbbképzések iránt, amelyek egyre 
gazdagabb kínálatokat biztosítanak. 
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I. 7. Változás a minőség irányába 
 
 Az 1990-es évek vége felé a közoktatás egyik kiemelkedő témája lett a minőség. A 
minőség felé orientálódás a minőségfogalom átalakulását is jelentette az oktatásban. A 
közoktatási minőségfejlesztési program elsődleges célja a közszolgáltatásban részt vevő 
intézmények szabályozásának és biztonságos működésének segítése, miközben figyelembe 
veszi a partneri érdekeltséget is. A folyamatban a gyermek, a pedagógus és a tudás a fontos. 
 A minőség előtérbe kerülésének a szakirodalom három jelentősebb okot tulajdonít. Az 
1985. évi oktatási törvény megszünteti a szakfelügyeleti rendszert, új külső ellenőrzési, 
értékelési programot pedig a későbbiekben nem vezettek be. Emellett a NAT bevezetése 
következtében egyes iskolák olyan pedagógiai programot állítottak össze, amelyhez vagy nem 
voltak meg a szükséges szakmai feltételek és eszközök vagy olyan helyi dokumentumokat 
alkottak, amelyek minőségileg nem feleltek meg a standardoknak. A tudatos belső ellenőrzések 
és értékelések is háttérbe szorultak. 
 Mindezek mellett különféle kutatások kimutatták, hogy az oktatás minőségében és 
eredményességében vannak kivetni valók.  
 A visszajelzések hiánya is elégedetlenséget váltott ki a szülők, a diákok, a 
társintézmények, sőt a pedagógusok körében is. A pedagógusoknak hiányzott a megerősítés, 
saját munkájukat illetően, valamint az intézmény helyének összevetése más intézményekkel a 
hazai mezőnyben. 
 A közoktatási intézmények, mint közszolgáltatást ellátó szervezetek, hatékonyan és 
eredményesen kell, hogy működjenek, ekkor biztosítják a minőséget. Mivel az oktatás a 
közkiadások egyik jelentős tétele, fontos, hogy ezek hatékony felhasználása történjen. A 
közoktatásra fordított források ugyanis hosszútávon térülnek meg. Hogy ez megvalósuljon 
szükségesé vált egy olyan rendszer kiépítése, ami lehetővé teszi a teljesítmények változásának 
folyamatos visszajelzését. Ennek mindenképpen fejlesztőnek és megerősítőnek kell lennie. Így 
dolgozták ki külföldi és hazai tapasztalatokra építve a Comenius 2000 közoktatási és 
minőségfejlesztési programot és az értékelés-ellenőrzés rendszerét. A kettő együttesen 
biztosítja az előrehaladás lehetőségét. 
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 A kormányzati politikában is erőteljesen jelentkezett az oktatás minőségirányítási és 
minőségbiztosítási programja. Jogszabályok előírásával kötelezővé tették, hogy az iskoláknak, 
intézményeknek rendelkezniük kell saját minőségfejlesztési, minőségirányítási programmal, s a 
hozzájuk szükséges dokumentumokkal. 
 „A közoktatási intézmény feladatai hatékony, törvényes és szakszerű végrehajtásának 
folyamatos javítása, fejlesztése céljából meghatározza minőségpolitikáját. A minőségpolitika 
végrehajtása érdekében minőségfejlesztési rendszert épít ki és működtet. A minőségpolitikát és 
minőségfejlesztési rendszert a közoktatási intézmény minőségirányítási programjában kell 
meghatározni.” (1993. évi Közoktatási tv. 40. § (11) ) 
 Mára már az intézmények túlnyomó többségének világába beépült a minőségirányítási 
program. Szinkronban próbálnak működni a világgal, érzékenyen reagálnak az elvárásokra, ami 
a versenyképesség meghatározó tényezője. Kiemelkedő jelentősége abban rejlik, hogy megtanít 
a kis léptekben való tudatos gondolkodásra, a gyakorlatból való kiindulásra, „sajátos 
életfilozófiát közvetít, amelynek hatása nemcsak az ismeretátadásban, hanem a tantestületen 
belüli viszonyok alakulásában, a szervezet fejlődésében, tanulási folyamatainak 
felerősödésében is érzékelhető.” (Tóth Tiborné 2009.) 
A minőségfejlesztés legjobb lehetőségét a hálózati együttműködésben látják a 
szakemberek. Ennek lényege, hogy a különböző szintű tudásokat, amelyeket az egyes 
szervezetek már kiépítettek, átadják egymásnak, s saját profiljukra adaptáljak azokat. Az EU is 
egyre több olyan pályázati lehetőséget biztosít, amely a konzorciumban való együttműködésre 
alapozza a projektet. 
 
II. A EU oktatáspolitikájának prioritásai 
 
II. 1. Oktatási reformok  
 
 Az Európai Unió minden tagállamának szuverenitást biztosít saját oktatáspolitikájának 
kialakítása terén. Vannak azonban olyan irányelvek, melyek beépülését elvárja. Ennek tükrében 
a jelenlegi kormány oktatáspolitikája programjában a gazdasági fejlődés, a gazdasági és 
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társadalmi kohézió javítása és az általános jólét nélkülözhetetlen eszközének tekinti az oktatást 
és szakképzést. 
 Az előző kormány oktatási és képzési politikájának az egész életen át tartó tanulás 
képezte az alappillérét. Az egész életen át tartó tanulás (Lifelong Learning, LLL) nemzeti 
stratégiáját és ennek megvalósítási tervét a magyar kormány 2005 októberében fogadta el. A 
magyar stratégia alapelve és főbb célkitűzései az európai LLL koncepción alapultak. Az LLL 
stratégiával összhangban a kormány átfogó és innovatív intézkedések sorozatát valósította 
meg: az esélyegyenlőség növelése, a minőségi oktatáshoz való hozzáférés javítása, az oktatás 
szerkezetének és tartalmának modernizálása. A nagyrészt EU Strukturális Alapokból 
finanszírozott Új Magyarország Fejlesztési Terv (2007-2013) tekinthető a reformok 
megvalósításának alapelvének és pénzügyi keretének, a kormány által jóváhagyott kétéves 
akciótervek pedig a megvalósítás időkeretét adták. 
Az oktatás minőségi javításának egyik fontos előfeltétele, hogy az oktatás közelebb 
kerüljön a munka világához. A oktatás ennek érdekében különös hangsúlyt fektet a 
készségfejlesztésre és a kulcskompetenciák átadására, amelyet a tanítás-tanulás folyamatának 
középpontjába helyez. Fejlesztését innovatív szervezeti és módszertani megoldásokkal 
támogatja. (Pőcze 2001.) 
 A 2007-2013 programozási időszakban életpálya-építési és karrier tanácsadási rendszer 
kiépítése és teljes körű bevezetése teszi zökkenő mentesebbé az iskolából a munka világába 
történő átmenetet, és nélkülözhetetlen információkat szolgáltat mind az iskolák, mind a 
munkaügyi központok számára. A rendszer működtetését a munkaügyi központok segítségével 
helyi illetőleg térségi szintű hálózatok végzik majd. 
 
II. 2. Hozzáférés és méltányosság 
 
 A magyar oktatáspolitika egyik elsődleges célja, az oktatás szelekciós mechanizmusainak 
visszaszorítása, különösen a – roma tanulókkal szembeni – diszkrimináció csökkentése; 




 A fenti célok eléréséhez a magyar kormány az elkövetkező időszakban is pénzügyi és jogi 
intézkedéseket tesz, illetve olyan programokat valósít meg, melyek lehetővé teszik a 
hozzáférésen túl a szegregáció minden –nyílt vagy rejtett – formája elleni küzdelmet. Az egyik 
ilyen intézkedés például lehetővé teszi, hogy azok az óvodák, melyek felvállalják a halmozottan 
hátrányos helyzetű gyermekek három éves kortól történő integrációs program szerinti 
nevelését, pályázat útján kiegészítő támogatásra jogosultak. A hátrányos helyzetű családok 
anyagi helyzetének javítását szolgálja az is, hogy a családokat –amennyiben a gyermek 
rendszeresen jár óvodába – óvodáztatási támogatás illeti meg. Azon iskolák pedagógusai, akik a 
halmozottan hátrányos helyzetű gyermekekkel az integrációs pedagógiai rendszer alapján 
foglalkoznak, kiegészítő támogatásban részesülnek. A szegregáció felszámolását szolgáló 
további erős támogatáspolitikai intézkedés, hogy a közoktatási célú uniós fejlesztési forrásokra 
pályázó önkormányzatok csak abban az esetben részesülhetnek támogatásban, ha 
esélyegyenlőségi szempontból felmérik a település intézményeinek helyzetét és a felmerült 
szegregációs, esélyegyenlőségi problémák felszámolására intézkedési tervet készítenek. A 
hiányosságok megszűntetésére külön pályázati lehetőségek is rendelkezésre állnak. 
 A felsorolt eszközökön túl az inkluzív oktatási környezet megvalósítása érdekében 
tanárképzési és tanár továbbképzési, speciális pedagógiai programok, eszközök, kerültek 
kidolgozásra. Továbbra is kiemelt szakpolitikai feladat az iskolai lemorzsolódás és sikertelenség 
leküzdése. Számos olyan pedagógiai és módszertani intézkedés lép életbe, amelyeknek célja a 
lemorzsolódás megakadályozása, és egyben felzárkózási lehetőséget is igyekszik nyújtani a 
gyengébben teljesítőknek. A „második esély” programok elsősorban a képesítés nélkül 
lemorzsolódott fiatalok reintegrációját szolgálják. 
 
II. 3. Hatékonyság 
 
 A negatív demográfiai tendenciát és az iskolai népesség számának jelentős csökkenését 
mutató, – ezáltal csökkenő gyermekszámú, - térségekben, kis településeken a központi 
programok az önkormányzatokat és az iskolákat iskola társulások létrehozására ösztönzik. 
Társulásokat hoznak létre olyan esetekben is, ahol az oktatási intézmények pénzügyi 
fenntartása nehézkes. Ilyenkor a tagiskolák maguk közül választhatnak egy társulás-vezető 
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iskolát, mely képes biztosítani az adott térség tanulói számára a minőségi oktatáshoz történő 
hozzáférést. 
 
II. 4. Infrastruktúra és felszereltség 
 
 Ahhoz, hogy magasabb színvonalú, minőségi oktatást és képzést biztosítson egy 
intézmény, elengedhetetlen feltétel az infrastruktúra fejlesztése. Elsősorban azokat a 
kistelepülési iskolákat kell támogatni, melyek földrajzi helyzetükből valamint szociális és 
gazdasági lemaradásukból kifolyólag forráshiánytól szenvednek, így nincs lehetőségük a 
fejlesztések megvalósítására.  
 Ösztönző lehet az oktatási intézmények számára az is, hogy a kulcskompetenciák 
elsajátításához szükséges innovatív pedagógiai módszerek szintén fejlett infrastruktúrát 
igényelnek. (IKT eszközök, interaktív táblák) 
 A 2007-2013 programozási időszakban több száz elavult és rossz állapotban lévő 
iskolaépület felújítását, átalakítását és infrastruktúrafejlesztését valósítják meg, valamint olyan 
településeken is sor kerül óvodák felállítására, ahol hiányzik ez a szolgáltatás. Az 
iskolarendszerű szakképzés terén tovább bővül a Térségi Integrált Szakképző Központok 
hálózata, amely biztosítja regionális szinten a szakképzés megfelelő minőségét és munkaerő-
piaci igényekkel való összhangját. 
 
III. A közoktatás finanszírozása 
 
III. 1. Modernizálódás – hatása a hátrányos helyzetű, illetve sérült 
gyermekekre/tanulókra 
 
 Az oktatási rendszer átalakulását, a szemléletbeli változások szükségességének 
felismerését egy nagyon intenzív modernizálódási hullám váltotta fel, ami napjainkat is jellemzi. 
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A kezdeti időszak – 2002.-2006. – gyors és látványos hulláma azonban mára már lelassult. A mai 
gazdasági helyzetben ennek elsődleges oka a gazdaság területén jelentkező válság mind 
hazánkban, mind pedig Európa többi országában. 
 A folyamatot megsegítendő, az oktatási Minisztérium 2002. év őszén felkért egy 
szakértői bizottságot, hogy dolgozza ki az oktatási programcsomag koncepcióját. A kidolgozott 
dokumentumokat használta fel középtávú stratégiájának érvényesítésére. 2004 tavaszán a 
fejlesztés szervezeti keretéül létrejött a Programfejlesztési Központ. Ennek fő feladata a 
programfejlesztési tevékenység ösztönzése, szakmai irányítása és koordinálása. A 
programfejlesztés projektek keretében zajlik, s megvalósításában részt vesznek a közoktatási 
intézmények, a civil szakmai szervezetek és a gyakorló pedagógusok széles köre. (Pála 2009) 
A modernizálódási folyamatokat nagymértékben meghatározza a fiskális tőke, az a 
pénzösszeg, amit felhasználva és forgatva, a piaci versenyszférában érvényesülni és fejlődni 
lehet. Az üzleti életben a befektetett pénzzel a terméket a vállalkozó folyamatosan javítja, 
fejleszti, hogy versenyképes legyen, s a termelés folyamatába invesztált összeg azonnal meg is 
térül, s újra be tudja fektetni. 
 Az közoktatás - annak ellenére, hogy szolgáltatás, - egészen sajátságos helyzetben van, 
ugyanis az oktatásba fektetett pénz csak hosszú távon térül meg, s az sem pénzben, hanem 
humánerőben. Ez viszont, ha az oktatási rendszer a forrásokat hatékonyan és eredményesen 
használja fel, a társadalmi és gazdasági jólét elérése érdekében a legjobb stratégiai befektetés. 
Az oktatási intézmények saját tőkével minimális mértékben rendelkeznek, így tehát külső 
forrásokból nyerik a fenntartásukhoz és működésükhöz szükséges támogatást. 
 Számos hazai és uniós forrásokra épült fejlesztési programok biztosítottak lehetőséget a 
modernizációs folyamatok elindulásához. Ezeket a forrásokat az intézmények különböző 
pályázatok segítségével érhették, illetve érhetik el. Az előző fejezetben már utaltam azokra a 
reformokra melyek meghatározták az oktatáspolitika irányát, miután csatlakozott hazánk az EU-
hoz. Lehet, hogy ismétlem önmagam, de most elsősorban a sérült gyermekek megsegítésének 
és finanszírozásának aspektusból utalok rá. 
A kommunikációs és információs technológiák, mára már jelentősen beépültek a 
közoktatás rendszerébe is. Segítségükkel fejlődik a pedagógusok módszertani kultúrája, s a 
gyermekeknek/tanulóknak változatos lehetőséget jelent különböző kompetenciák fejlesztésére. 
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Kiválóan alkalmasak a tanulásban illetve értelmileg akadályozott, valamint hátrányos helyzetű 
gyermekek ismereteinek és képességeinek formálásában is. Olyan sikereket érnek el 
segítségükkel, melyek személyiségük alakulásában pozitív élményekhez juttatják őket, ezek az 
élmények a bennük lévő gátakat feloldják, motiváltabbakká válnak. A végső cél ugyanis olyan 
humánerő kialakítása, aki képes a megszerzett tudással, annak alkalmazásával cselekvő 
emberré válni. A társadalomnak is az az érdeke, hogy a bármilyen fogyatékossággal élő 
gyermekeket befogadja, s az oktatási rendszernek, - benne a pedagógusoknak, - hogy 
hozzásegítse őket ahhoz, hogy képességeikhez mérten a lehető legtöbbet kihozhassák 
magukból. Ehhez kapcsolódnak a társadalmi integrációt támogató programok is, melyek szintén 
jelentős támogatást biztosítottak. Az egész életen át tartó tanuláshoz szükséges kompetenciák 
kialakítása és ennek támogatása szintén alapvető, a folyamatos, életünket meghatározó állandó 
változások és arra való reagálások érájában. A kompetencia alapú tanulási folyamatok 
elterjedése, az együtt tanulás élményének megélése, egymás segítése, használható tudás 
megerősítése mind ezt a folyamatot szolgálják. 
Fontos kiemelni az idegen nyelvek tanulását segítő programok finanszírozását. Már 
gyermekkoromban gyakran hallottam azt a szlogent, hogy „ahány nyelvet tudsz, annyi ember 
vagy”. Ez a mondás különösen érvényes a mai világban, ugyanis nyitva áll mindenki előtt, hogy 
ismereteit bővítse, tudását alkalmazhassa. Idegen nyelv ismerete nélkül ma már nehezen 
boldogul az ember. 2008-tól a szegregált iskolákban is bevezették kötelező jelleggel az idegen 
nyelv tanulását, s nagyon jól működik. 
A gyógypedagógiai oktatásban részt vevő intézmények finanszírozását és támogatását 
két okból is nagyon fontosnak tartom, s ezt gyakorlati tapasztalataim is igazolják. Egyrészt a 
kulcskompetenciák kialakítása, több csatornán keresztüli megerősítést igényel, változatos 
megtapasztalási lehetőséggel. Másik nagyon fontos szempont, hogy azok a szülők, akiknek 
gyermekeik valamilyen módon sérültek, sokkal érzékenyebbek az átlagnál. Ebből adódóan 
nagyon bíznak a gyermekükkel foglalkozó szakemberekben, tőlük várják a segítséget, az utat 
gyermekük jövőbeli esélyeihez. A fejlesztéshez szükséges feltételek megteremtéséhez jelentős 
anyagi és humán erőforrásra van szükség. 
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III. 2. A közoktatás finanszírozási rendszerének jellemzői 
 
 A közoktatást jelenleg három nagy államháztartási forrás finanszírozza. Az állami 
(központi költségvetés), az önkormányzati támogatás és a Munkaerő-piaci Alap (MPA). Emellett 
lakossági források és 2004-től európai uniós támogatások járulnak hozzá a közoktatás 
fejlesztéséhez. 
 Hazánkban a közoktatás, - kötelező jellegéből adódóan, - a gyermeknek és családjának 
ingyenes, vagyis tandíjmentes. Az oktatáshoz, képzéshez szükséges eszközök és az oktatási 
intézményekben folyó étkezés viszont a szülőt terheli. Törvényi keretek szabályozzák azonban, 
hogy ezekhez a kiadásokhoz kik milyen támogatásban részesülnek. 
A közoktatási intézmények teljes működési költségét, törvényi előírás szerint a fenntartó 
viseli, ami az egyházi –és magániskolák kivételével a helyi önkormányzat. Az adófizető tehát 
számos csatornán keresztül járul hozzá a közoktatás finanszírozásához. 
 A közoktatás központi és önkormányzati finanszírozását és feladatmegosztását az 1990. 
évi LXV. önkormányzatokról szóló törvény szabályozza. Ez a törvény az oktatásellátás 
felelősségét az önkormányzatokra ruházza, valamint ezek rendelkeznek a közoktatási 
intézmények tulajdonjogával. Az 1993. évi közoktatási törvény pedig újra definiálja és 
meghatározza az közoktatás finanszírozásának és feladatellátásának megosztását az állam, az 
önkormányzat és a közoktatási intézmény között. 
 
III. 2. 1. A központi költségvetés (állami) 
 
 Az állam, az adófizetők által befizetett és az közoktatásra szánt pénzösszeget, normatív 
támogatási rendszeren keresztül osztja szét a közoktatási intézmények fenntartóinak. A 
normatív támogatás fenntartótól függetlenül egységes, de oktatási szintenként differenciált, 
egy tanulóra jutó központi költségvetési hozzájárulás. A rendszer viszont a tanulók létszáma 
mellett figyelembe vesz bizonyos jellemzőket is. Ennek megfelelően az évenkénti költségvetés, 
a törvényi kereteknek megfelelően állapítja meg a közoktatási alap hozzájáruláson felül a 
különféle sajátos célokhoz és feladatokhoz tartozó normatíva összegét. Ennek alapján, többlet 
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támogatásban részesülnek a sajátos nevelési igényű vagy a két tannyelvű oktatásban részesülő 
tanulókat foglalkoztató intézmények. A központi költségvetés ezzel járul hozzá a speciális 
programú különleges profillal rendelkező intézmények támogatásához.  
 
III. 2. 2. Önkormányzati támogatás 
 
 Az oktatásellátás feladata valamint a közoktatási intézmények működtetése és 
ellenőrzése az önkormányzatok hatáskörébe tartozik. Az államtól kapott pénzösszeg az 
intézmények fenntartásához szükséges kiadásoknak kb. 70 százalékát fedezik. (Váradi 2011) 
Ezért szükséges, hogy az önkormányzatok a normatív támogatáson felül más forrásokat is 
felhasználjanak, s ezeket saját adóbevételeik, illetékek, bírságok, esetleg más célokra kapott 
állami támogatások, fenntartói alapítványok, ingatlanértékesítésből és gazdálkodásból 
származó bevételek, rosszabb esetekben hitelek jelentik. 
 A fenntartók a normatív támogatást kötöttség nélküli támogatásként kapják. A 
költségvetési támogatás összegének biztosítania kell az intézmény alapellátásához szükséges 
kiadásokat, valamint a pedagógusok, illetve egyéb közalkalmazottak bérét és a hozzájuk 
kapcsolódó járulékokat. 
Érdemesnek tartom megjegyezni, hogy a fenntartók jelentős forrásokhoz juthatnak a 
megyében, a megyei –és megye jogú városok, a fővárosban a fővárosi önkormányzat által 
létrehozott közalapítványon keresztül, amennyiben az a fejlesztési tervben jóváhagyott 
„körzeti, területi és országos feladatainak támogatásához” használja. Az 1999. évi közoktatási 
törvénymódosítás kizárja a támogatottak sorából azokat az intézményeket, amelyeknek 
fenntartói a fejlesztési tervben foglaltakat nem fogadja el. (Dobos-Dobsi 1991.) 
Mivel a közoktatási intézmények tulajdonosai az önkormányzatok, így a költségvetést is 
ők határozzák meg. A források szétosztása és a gazdálkodás ellenőrzése az ő jogkörükbe 
tartozik, ezáltal teljes felelősséggel és elszámolási kötelezettséggel tartoznak. Nem érdekük 
tehát, hogy egyes intézményeknek kiemelkedő privilégiumot biztosítsanak más intézmények 
kárára. Az adott erőforrások igazságos elosztására kell törekedniük.(Pőcze 2001) 
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III. 2. 3. Munkaerő Piaci Alap 
 
A Munkaerő Piaci Alap működésével összefüggő rendelkezéseket a foglalkoztatás elősegítéséről 
és a munkanélküliek ellátásáról szóló 1991. évi IV. törvény, valamint a szakképzési 
hozzájárulásról és képzés fejlesztésének támogatásáról szóló 2003. évi LXXXVI. törvény 
tartalmazza. 
 A Munkaerő Piaci Alappal, a foglalkoztatáspolitikáért, valamint a szakképzésért és 
felnőttképzésért felelős nemzetgazdálkodási miniszter rendelkezik, amely jogát a képzési 
alaprészt illetően az oktatásért felelős miniszterrel – a nemzeti erőforrás miniszterével – 
megosztva gyakorolja. 
 Célja többek között a képzési rendszer fejlesztésének támogatása. A Munkaerő Piaci 
Alap kiadásai alaprészként és alaprészen kívüli kiadásként jelentkezne. Alaprészként kezelendő a 
szakképzés költségeihez való hozzájárulás biztosítása az iskolán belüli és kívüli gyakorlati 
oktatás, képzés megvalósításához. 
 Hozzájárulnak ezen kívül különböző európai uniós operatív programok 
előfinanszírozásához is. (TÁMOP 1.1 és 1.2) 
 Bevételei a különféle járulékokból, - pl. munkaadói járulékok, munkavállalói járulékok – 
valamint költségvetési támogatásokból jelentkeznek. 
 
III. 3. A közoktatási intézmények finanszírozása 
 
 Az előző fejezetek rávilágítottak arra, hogy a közoktatási intézmények gazdálkodási 
szempontból nem önállóak, saját bevételük, az összes bevétel, nagyon kis százalékát teszi ki. 
 Az intézmények költségvetésének forrásai - amelyek együttesen határozzák meg az 
intézmény létét - tehát, a fenntartótól kapott támogatás, amelyet az állami költségvetés 
normatív támogatás formájában biztosít. Ehhez járul az állami költségvetésből származó címzett 
és céltámogatás, a fenntartó saját hozzájárulása.  
 A címzett és céltámogatás kötött felhasználást célzó támogatások, melyeket 
fejlesztésekre, beruházásokra, speciális támogatásokra biztosít a központi költségvetés. Ezek 
pályázatok formájában közvetlenül az intézményekhez jutnak. 
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 Forrás hozzájárulást biztosítanak az elkülönített állami alapoktól kapott támogatások, 
egyéb, nem állami és fenntartói körbe tartozó támogatások, a tanuló által igénybe vett 
szolgáltatások díja, valamint az intézmény saját bevételei. 
 A tanuló által igénybe vett szolgáltatások díja a térítésdíj kötelezettségből és a tandíjból 
tevődik össze. Tandíj szedhető a helyi oktatási programhoz nem kapcsolódó, vállalkozási 
formában működő oktatásét és szolgáltatásért. Szabályairól az iskolaszék vagy a tantestület 
dönt. 
 A közoktatási intézmény anyagai haszonszerzésre irányuló tevékenységet is folytathat, s 
az ebből származó nyereséget nem lehet elvonni tőle, s a költségvetés megállapításánál 
figyelmen kívül kell hagyni, amennyiben a befolyt pénzösszeget az intézmény 
alaptevékenységének fejlesztésére vagy a tanulók díjazására fordítja. 
Mindezen kívül az intézményeknek bevétele származhat tanuló befizetésekből, az 
intézmény helységeinek bérbeadásából, az intézmény által végzett nem iskolarendszerű 
képzések bevételéből, alapítványokba folyó adományokból. 
 A fenntartó által biztosított források végesek, s az ehhez járuló saját intézményi bevételt 
biztosító forrásokkal együtt sem elegendőek a minőségi munka végzéséhez. Az eddigi 
tapasztalatom legalábbis ezt igazolja. Az autonóm intézmények saját felelőssége megnőtt 
amióta az egyre határozottabb partneri igények meghatározzák a közszolgáltatással szembeni 
elvárásaikat. Szükségessé váltak olyan források megszerzése, amelyek ezt az utat lehetővé 
teszik. Segédkezet nyújt ehhez a különféle pályázatok által nyújtott források megszerzése. 
Pályázatokat írnak ki: a főváros, a helyi önkormányzat, különféle közalapítványok. Ezek a 
pályázatok tartalmukat tekintve a modernizációs folyamatokat célozzák meg: cél a piacképes 
tudást biztosító kompetenciák erősítése, a rendszer szelekciós mechanizmusának csökkentése, 
minőségbiztosítás, bázishálózat biztosítása, pedagógusok szakmai munkájának fejlesztésére 
irányuló támogatások. (Dobos-Dobsi 1999) 
2004 óta az Európai Unióhoz csatlakozással jogot nyertünk az uniós pályázatok által 
nyújtott fejlesztési támogatásokra. Nagyon fontos, hogy az intézmények figyelemmel kísérjék a 
kiírt pályázati lehetőségeket, mert a jelentős anyagi támogatások mellett olyan programokban 




III. 4. Európai Uniós támogatási lehetőségek 
 
 A programozás elvének megfelelően, miután hazánk csatlakozott az Európai Unióhoz, 
Magyarországnak is el kellett készítenie azt a programcsomagját, amely a középtávú 
fejlesztéshez szükséges elképzeléseket tartalmazta. Mindez azért volt fontos, mert csak ez által 
pályázhatott az Európai Unió strukturális forrásaira. A 2004-2006-ig tartó időszak volt a 
pályázati technikák elsajátítása szempontjából a tanulóidő. 
 
III. 4. 1. Közösségi programok 
 
Az Európai Unió, oktatással kapcsolatos hozzáállásában döntő változást hozott a 
Maastrichti Szerződés. Ez a szerződés teremtette meg a jogalapot arra, hogy az EU-s 
programokba bevonják az általános és középfokú oktatást. (1995) Ezt a szerződést egészítette ki 
az Amszterdami szerződés, miszerint az Unió célja a lehető legmagasabb szintű tudás 
kialakításának megsegítése, melynek alapfeltétele a minőségi oktatás fejlesztése. Mindezeket 
közösségi programokon keresztül valósítják meg. 
A programok koordinálását magyar nemzeti irodák végzik. Ezek az irodák segítenek a 
pályázatok előkészítésében és a brüsszeli központokkal tartják a kapcsolatot. 
Az oktatás, az ifjúságpolitika és a szakképzés terén három közösségi program jött létre. 
Az oktatási a Socrates, a Leonardo da Vinci a szakképzési és az ifjúsági csereprogramot 
szorgalmazza a Fiatalok Európáért (Youth for Europe) program. 
 A Socrates program ösztönzi a diákok külföldi tanulását, mobilitását, külföldi utazásokat, 
nyelvoktatást, tapasztalatcserét. Az oktatás minden szintjét érinti, az óvodától kezdve a 
felnőttoktatásig. 
 A Socrates Nemzeti Iroda a Tempus Közalapítvány felügyelete alatt működik, melyért az 
oktatási tárcáért felelős minisztérium felel. 
 A Socrates program keretén belül alprogramok működnek, melyek közül a Comenius 
alprogramot emelném ki. A program alapvető célja a közoktatási intézmények közötti 
együttműködés kialakítása és támogatása. Ezen belül is a hátrányos helyzetű gyermekek (roma 
gyermekek, vendégmunkások gyermekei, sajátos nevelési igényű gyermekek), oktatása, 
felzárkóztatása, partnerkapcsolatok kiépítésének segítése, valamint a pedagógusok szakmai 
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kompetenciáinak fejlesztése, szakmai továbbképzések támogatása, egyéni ösztöndíjak 
megszerzése. Lehetőséget biztosít az intézmények nemzetközi együttműködésére. Olyan 
projektek megvalósítását ajánlja, amelyek biztosítják az oktatás, nevelés színvonalát, s az 
európai elvárásokat helyezi a középpontba, úgymint nyelvtanulás és eltérő kultúrák 
megismerése. 
 
III. 4. 2. Operatív programok 
 
 Mint már említettem, azokat a fejlesztési támogatásokat, amelyeket az unió biztosít, az 
Európai Strukturális Alapok és a Kohéziós Alap nyújtja. Azt azonban, hogy a támogatást milyen 
célokra vesszük igénybe, 2004-2006 között a Nemzeti Fejlesztési Terv, 2007- 2013 között pedig 
az Új Nemzeti Fejlesztési Terv és a hozzájuk kapcsolódó operatív programok határozták, illetve 
határozzák meg. Kijelölik a fejlesztéspolitikai célkitűzéseket, prioritásokat, ugyan akkor 
lefektetik a meghatározott időn túli fejlesztés politikai pilléreit és stratégiáját. A konkrét 
pályázatok tartalmát az operatív programok program-kiegészítő dokumentumai jelzik. 
 A magyar fejlesztéspolitika végső célja az életkörülmények jobbá tétele, amely kihat az 
oktatás minőségére és hozzáférhetőségére is. 
 Két jelentős programcsomag segíti ezek megvalósulását. A 2004-2006-ig terjedő 
időszakban a Humán Erőforrás Operatív Program, (HEFOP), majd ennek folytatásaként a 2007-
2013 között a Társadalmi Megújulás Operatív Program (TÁMOP). 
 A programcsomag olyan komplex taneszköz együttes, amelynek célja, hogy a tanítási-
tanulási folyamat megvalósulását szolgálja oly módon, hogy az ismeretek közvetítésével a 
készségeket és képességeket tudatosan megszervezett fejlesztéssel kapcsolja össze, s hosszú 
távú alkalmazásképes tudást kínáljon. (Pála Károly 2009) 
 A HEFOP célja a foglalkoztatási szint emelése, különös figyelemmel a hátrányos helyzetű 
csoportok munkaerő-piacra való besegítése és társadalmi kirekesztődésük mérséklése 
érdekében. Az intézkedés keretén belül további programokat dolgoztak ki a sajátos nevelési 
igényű tanulók esélyegyenlőségének megsegítésére, s az integrációs oktatással kapcsolatos 
tevékenységek kifejlesztésére. Mindennek következtében, a szegregált iskolák többsége, - az 
integrációs folyamat hatására – a pályázat megnyerésével sorra Egységes Módszertani 
Intézményekké alakultak, melyek profiljukat a többcélú feladatellátás irányába fordították. 
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Fontosnak tartja a program a hátrányos helyzetűek oktatásában részt vevő szakemberek 
képzését is. 
 A gyógypedagógiai nevelő – és oktatómunka irányát és stratégiáját a HEFOP 2.1.1. 
számú központi programban zajló fejlesztések határozták meg, melynek fő célja az inkluzív 
iskolarendszer és pedagógiai környezet kialakítása volt. Ebben a befogadó rendszerben meg 
kell, hogy valósuljon a tényleges együttnevelés a különböző szociális, kulturális háttérrel, 
képességekkel rendelkező gyermekek egy csoportban való foglalkoztatása, egyéni tanulási 
szükségleteinek biztosítása érdekében úgy, hogy a pedagógus alkalmazkodik a tanulók 
sokféleségéhez. A fejlesztő tevékenységek két célcsoportra irányultak, a hátrányos helyzetű, 
elsősorban roma tanulókra, valamint a sajátos nevelési igényű tanulókra. A szak – és szakmai 
szolgálati rendszer e cél eléréséhez nyújt segédkezet azáltal, hogy a célcsoportokhoz tartozó 
tanulók egyéni megsegítéséhez utazó gyógypedagógiai hálózatot hozott létre, emellett szakmai 
segítséggel támogatja a befogadó iskolákat. 
 A program támogatta továbbá az iskolarendszeren belüli oktatás és képzés 
korszerűsítésével, az alkalmazkodó képesség erősítésével a munkaerőpiac kínálati oldalának 
fejlesztését. Megalapozta, - a közoktatás teljes tartalmát átfogva - az egész életen át tartó 
tanulás képességének kialakulását. 
 Ennek a programnak a lezárása 2008-ban megtörtént.  
 A HEFOP folyatásaként kidolgozott Társadalmi Megújulás Operatív Program (TÁMOP) az 
ország teljes lakosságára kiterjed. Célja, a 2007-2013-as programozási periódusban olyan 
beavatkozások végrehajtása, amelyek biztosítják az infrastrukturális hátteret a minőségi 
szolgáltatásokhoz való egyenlő esélyű hozzáféréshez, amellyel elősegíti a munkaerő-piaci 
részvétel növekedését. 
 Munkaváltozata számos, jelentős szakmai és érdekképviseleti szervezetekkel került 
megvitatásra. A dokumentumok kidolgozásába a civil szervezetek széles körét is bevonták. 
 A TÁMOP az Új Magyarország Fejlesztési Terv céljaihoz, a foglalkoztatás bővítéséhez és 
tartós növekedéséhez az emberi erőforrások fejlesztésével járul hozzá. A gazdaság 
rendelkezésére álló munkaerő-kínálat növekedésében rejlő lehetőségek azonban csak akkor 
aknázhatóak ki, ha nő az álláskeresési aktivitás, csökken a diszkrimináció, összhangba kerül a 
képzettségek kínálata és kereste. Az egészségkultúra fejlesztése pedig hozzájárul az egészséges 
munkaerő biztosításához. 
 A humán erőforrás minőségi javulásához, elengedhetetlen az oktatás, a képzés, a 
szociális területek és az egészségügy fejlesztése és támogatása, amelyekhez specifikus célok 
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megvalósításán keresztül vezet az út. Az egyes beavatkozások úgynevezett prioritási tengelyek 
mentén valósulnak meg, s ezek a tengelyek határozzák meg a program tartalmi, végrehajtási és 
pénzügyi stratégiáját. A prioritási tengelyekben egyúttal megjelennek azok a szempontok is, 
amelyekkel segítik a különböző területi kohéziókat, a nemzetközi és határ menti 
együttműködéseket, valamint rámutat arra, hogy mely tevékenységek estében kerül sor 
keresztfinanszírozásra. 
 Az oktatás minőségi javításán, mint prioritási tengelyen belül a program kiemeli a 
kompetencia alapú oktatás elterjedését, a közoktatási rendszer hatékonyságának javítását, a 
módszertani kultúra fejlesztését és az együttműködés kialakítását. Emellett a közoktatásban 
folyamatosan érvényesíteni kell a halmozottan hátrányos helyzetű tanulók szegregációjának 
csökkentését, s a sajátos nevelési igényű tanulók integrációjának támogatását. 
 A TÁMOP beavatkozásai több zászlóshajó program elemeit is tartalmazzák. A zászlóhajós 
programok azok a kiemelt fejlesztések, amelyek valamilyen súlyos problémára innovatív 
megoldást kínálnak. Ezek a fejlesztések az emberek számára világos, látható eredményeket 
mutatnak. Egyúttal az Új Magyarország Fejlesztési Terv fő stratégiai céljait szolgálva 
meghatározzák a terv egészének arculatát. Ilyen zászlóshajó program pl. a „Nem mondunk le 
senkiről”, a „Magyar Géniusz”, a XXI. század iskolája”. A programot a hazai források mellett 
jelentős uniós források támogatják. (Strukturális Alapok, Norvég Alapok, Átmeneti Támogatás)  
 
III. 4. 3. Finanszírozási források 
 
Az uniós támogatások jelentős forrást biztosítanak hazánk gazdasági szereplői, 
közintézményei és önkormányzatai számára. Komoly pályázati és minősítési rendszer 
segítségével osztják szét az igénylők között. 
A pályázatok által nyert támogatásoknak többletként kell megjelenniük a 
tagállamokban. Ez azt követeli, hogy csak olyan fejlesztéseket támogat, amelyek máskülönben 
nem valósulnának meg. Az uniós támogatások miatt nem csökkenthető az állam adott célra 
fordított kiadása. Lényeges tudni, hogy az uniós finanszírozásnál, minden esetben előírják a 
nemzeti részesedést. 
Az EU –s források biztosítását meghatározta az 1987-ben létrehozott deklaráció, az 
Egységes Európai Okmány, ami előkészítette az 1988 -as regionális fejlesztések reformját. A 
reformprogram keretében jelentősen megemelték a regionális politika forrásait és kialakították 
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a Strukturális Alapok rendszerét. Kijelölték a fejlesztési prioritásokat, az azokhoz rendelt 
támogatások összegét és felhasználásuk módját. Költségvetési és tervezési szempontból pedig 
programozási időszakokat állapítottak meg. (1998-1993; 1994-1999; 2000-2006; 2007-2013;) 
 A Strukturális Alapok oktatáspolitikára vonatkozó elemei az Európai Regionális fejlesztési 
Alap (ERFA), és az Európai Szociális Alap (ESZA). Az ERFA a gazdasági és társadalmi kohézió 
elősegítését, és a területi egyenlőtlenségek felszámolását finanszírozza. Az ESZA legfőbb 
funkciója pedig a humánerőforrás fejlesztés támogatása. Célja az oktatási rendszer 
hatékonyságának növelésén és az ezzel összefüggő költséghatékonyság elérésén keresztül 
biztosítja az információs gazdaság és társadalom igényeit kielégítő, tudásalapú szakképzett 
humánerőforrást. (Kádár 2007) 
 A Strukturális Alaptól elkülönülten működik a Kohéziós alap, melynek feladata a 
gazdasági és társadalmi kohézió erősítése és a régiók közötti egyenlőtlenség megszüntetése. 
 
IV. Pályázatok, projektek 
 
  Az előző fejezetben bemutatott programok megvalósítását az EU jelentős összeggel 
támogatta. Az összeg megszerzésére azonban csak azoknak volt esélyük, akik megfelelő projekt 
felmutatásával, a kiírt pályázatokra jelentkeztek. 
 A pályázatokon keresztül elnyert források biztosítják az intézmény fejlesztéséhez 
szükséges feltételeket, ezáltal biztosítva a fennmaradásukat, működésüket és a piaci 
versenyben való részvételüket. 
 A pályázatok megírásához meg kell tanulni projektekben gondolkodni. Ez azt jelenti, 
hogy a rendszerben való gondolkodást alá kell, hogy támassza a megvalósíthatóság és a 
fenntarthatóság. Az elképzeléseket, terveket megfogható, értékelhető és számon kérhető 




IV. 1. A pályázat 
 
 A pályázatok és az EU támogatási rendszere minden tagállamban azonos elvek alapján 
működik, brüsszeli irányítás és engedélyezés mellett. A pályázatok fajtáit térítési szempont 
szerint elkülönülnek vissza nem térítendő és visszatérítendő támogatásokra. 
 A pályázat olyan dokumentum, amely funkcióját tekintve egy kérelem, amivel a kész 
projekthez pénzügyi forrást szerez a pályázó. A pályázat tartalmazza a projekt tervének leírását, 
aminek megvalósításához igényli a forrást. (Dr. Mező 2008.) 
 Mivel a pályázat küldetés, a feladatok és a távlati cél határozza meg, mely pályázatra 
érdemes jelentkezni. 
 A pályázati rendszer demokratikus, versenyszerű és a pályázati alapból több pályázó is 
részesül. Ezzel a módszerrel, a pénzügyi források elosztásának sajátos formája érvényesül. 
 
IV. 2. A projekt 
 
IV. 2. 1. A projekt meghatározása – projektciklus 
 
 Az alapgondolat az, hogy a pályázat van a projektért és nem fordítva. Mindig, először a 
projektnek kell megszületnie, amihez meg kell keresni a pályázati formát, amelytől a tervezett 
tevékenység megvalósításához szükséges támogatásra számíthat a pályázó. 
 Nagyon fontos, hogy a projekt reális problémákra és lehetőségekre szabott legyen. 
Illeszkednie kell a hosszú távú fejlesztési tervekhez, s megvalósíthatónak kell lennie. Jó, ha 
egyedi, ha hatással van a külső környezetre, s a partnerek is támogatják. 
 „A projekt egyedi szervezeti környezetben megtervezett és végrehajtott lépéssorozat, 
amely konkrét célt vagy célokat meghatározott idő alatt kíván elérni, s ezek eléréséhez 
meghatározott (anyagi és humán) erőforrásokat rendel.” (Dr Mező Ferenc 2008.) 
 A projekt kezdetétől a végéig három lépcsőn kell végig menni. Az első lépcső az 
előkészítés, ezt követi a megvalósítás, majd az értékelés. Azt a folyamot pedig, ami erre a 





IV. 2. 2. A projekttervezés 
 
 A projekt megvalósítása csak akkor lehet eredményes, ha az előzőekben felvázolt 
ismérvekre fókuszálva, tudatosan felépített tervet készítünk, meghatározott szempontok 
szerint, lépésről lépésre.  
 Az első lépés a megoldandó probléma elemzése. Erre azért van szükség, mert a jövőben 
csak úgy tudunk gondolkodni, ha ismerjük a jelen állapot azon problémáit, amelyek orvoslására 
szükség van. Ehhez alaposan elemezni kell az ok-okozati összefüggéseket.  
A helyzetelemzés során feltárt alternatívákat kell a későbbiek során projektcélokká 
fogalmazni. A projektcélok konkrét, mérhető és megfogható ötletek kell, hogy legyenek.  
A harmadik lépés a projektcélok egyeztetése a szervezet stratégiájával és a 
fenntarthatósággal. Meg kell győződni arról, hogy az új projekt illeszkedjen a szervezet 
tevékenységéhez és jövőképhez, s garantálja-e hosszú távú fenntarthatóságát gazdasági és 
társadalmi szempontból egyaránt. 
A projekt működésének megtervezése során az első lépés a munkaterv kidolgozása. 
Ebben történik a munka lebontása, kisebb önálló lépésekre. A munkaterv képezi az alapot az 
ütemtervhez, a költségvetéshez és a felelősök kijelöléséhez. A számon kérhetőség 
szempontjából nagyon fontos a felelősök megjelölése. A projektek ma már csapatszemléletet 
igényelnek, s így az egyes tevékenységek felelőse mellett meg kell jelölni a további szerepeket 
is.  
Végül az utolsó lépes a minőségbiztosítás kidolgozása, amelyet valójában már a 
munkaterv elkészítésénél meg kell tervezni. Fontos tisztázni, és megtervezni, hogy az 
értékelések mikor történnek, mit értékelnek, milyen módszerekkel értékelnek, kik értékelnek, 
mit mérnek folyamatosan a projekt során, milyen visszajelzéseket várnak a projekt 
célcsoportjaitól. (Perneczky 2006) 
A közoktatási intézmények által megtervezett és kidolgozott projektek megkövetelik a 
professzionális tudást, az együttműködést. Mindezek függvényében jelentősen megerősödött 
az intézmények közötti kooperáció. Több intézmény együttes projektkészítése a konzorciumban 
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való közös munkát feltételezi, melyeknek egyre nagyobb szerepe lett az uniós pályázatok 
térhódításával.  
Az Európai Unió a konzorciumokat előnyben részesíti, mivel több szaktudás 
összehangolását kívánja, többféle látásmódot biztosít, ami az innováció forrása. Emellett, 
megerősíti a hálózatban történő gondolkodást, együttműködést és az önértékelést. 
A konzorciumoknak a tartalmi és pénzügyi tervezés végrehajtása során előre 
meghatározott program szerint kell eljárnia. Ez folyamatos együttműködést, egyeztetést kíván. 
Az együttműködés feltételeit szerződésben rögzítik. 
 
IV. 3. Pályázatírás 
 
IV. 3.1. Felkészülés 
 
 A jól felépített, átgondolt projekt még nem elég a pályázat megnyeréséhez. El kell tudni 
adni a projektet, s ehhez elengedhetetlen, hogy olyan pályázatot nyújtsunk be, amely 
átgondolt, tudatos, lényegre törő és hiteles. 
A jól működő, felelősségteljes, céltudatosan működő közoktatási intézmények 
határozott elképzelésekkel, jövőképpel rendelkeznek. Mindezeket a Pedagógiai Programban és 
az Intézményi Minőségirányítási Programban is rögzítik. A minőségirányítási és 
minőségbiztosítási politika megköveteli a rendszeres és folyamatos ellenőrzést és értékelést, 
amely átlátható, világos képet ad az intézmény megvalósított terveiről és fejlesztendő 
területeiről, illetve az anyagi erőforrást igénylő fejlesztendő területekről. A sikeres intézmények 
mindezek segítségével tisztában vannak helyzetükkel, így több évre előre megfogalmazzák 
stratégiai céljaikat és fejlesztési projekttervüket. 
A fejlesztéshez szükséges források megszerzéséhez, - mivel javarészt pályázat útján 
lehetséges, - elengedhetetlen, hogy figyelemmel kísérjük a pályázati kiírásokat. Ez folyamatos 




IV. 3. 3. A pályázat eladása 
 
Nagyon sok pályázó jelentkezik egy meghirdetett pályázatra, s a pályázatot elbírálóknak, 
sok értékes program közül kell dönteni, melyiket támogatja. A pályázati űrlap kitöltését az 
útmutató lépésről-lépésre levezeti, de, hogy mindezeket hogyan tálaljuk, hogyan győzzük meg 
az elbírálókat, hogyan „adjuk el a projektet”, odafigyelést és kreativitást igényel. Fontos 
tényező. Azokra a területekre szeretnék tehát rámutatni, amelyek megírásánál különös 
gondossággal és stílusérzékkel járjon el a pályázatíró. 
A pályázatokat elbírálók legtöbbször a kísérőlevél elolvasásával kezdik a pályázat 
értékelését. A kísérőlevél megírása nem kötelező, de a pályázat benyújtásának lényeges eleme. 
Fontos, hogy a kísérőlevél ne legyen tolakodó, nyomást gyakorló, magyarázkodó, esetleg 
megalázkodó, ugyanis nem a kísérőlevélnek kell eladni a projektet. 
 Az adatlap tartalmazza az alapinformációkat, tehát úgy kell kitölteni, hogy 
figyelemfelkeltő, fantáziát megmozgató legyen. Próbáljuk a bírálók érdeklődését felkelteni 
 Érdemes az értékelést a pályázat elején feltüntetni, vagyis előzetesen értékelni a 
várható eredményt, ugyanis az uniós támogatók egyre jobban figyelnek a pénz hatékony 
felhasználására. Ezzel a lépéssel a pályázó adja meg az értékelési módszert és nem a támogató. 
Fontos még, hogy a pályázat megírásánál ismertessük a folytatáshoz szükséges erőforrások 
előteremtésének módját.  
A pályázat egyik legérzékenyebb része a költségvetés, s ezért nagyon oda kell figyelni, 
hogy a projektterv összhangban legyen a költségvetéssel. (Perneczky 2006) 
 
V. Pályázatok szerepe egy intézmény életében 
 
 A továbbiakban azt szeretném szemléltetni, hogy a folyamatosan elnyert pályázatok 
hogyan hatnak egy intézmény fejlődésére. Ezt saját intézményünk alakulásának és fejlődésének 






inkluzív nevelést segítő intézmények, illetve szakemberek támogatását biztosító törvényi 
szabályozók.  
„A törvény tehát lehetőséget adott arra, hogy az inklúzió segítése-támogatása 
érdekében a gyógypedagógiai intézmények módszertani intézményekké alakuljanak. Ez 
jelentős, az egész szervezetre vonatkozó változásokat hozott egyrészt az intézményen belül, 
másrészt az egyes térségekben is, mert megjelent a kínálati terepen egy szak – és szakmai 
szolgáltatói feladatokat ellátó intézménytípus.” (Kőpatakiné Mészáros Mária 2009)  
Az EGYMI-vé válási folyamatot két jelentős tényező határozta meg. Az egyik a 
demográfiai deficit, vagyis a tanulólétszám csökkenése, amely érintette mind a többségi, mind 
pedig a gyógypedagógiai intézményeket. A másik pedig, hogy az integrációs gondolatok 
felértékelődése következtében a sajátos nevelési igényű tanulók bekerültek a többségi 
iskolákba, ami viszont tanulólétszám csökkenéséhez vezetett a gyógypedagógiai 
intézményekben. Reálisnak látszott tehát a változtatás szükségessége a gyógypedagógiai 
intézmények jövőjét illetően. A többségi iskolák azonban nem voltak felkészülve az SNI 
gyermekek megsegítésére, minek következtében szakmai segítségre szorultak és szorulnak, 
amit a gyógypedagógus szakmai tudásával tud biztosítani. A hatékony és sikeres minőségi 
oktatáshoz elengedhetetlenné vált az együttnevelés. 
Ebből adódik, hogy míg az inklúzió a többségi intézményeknek ad lehetőséget a 
fennmaradásra, addig a gyógypedagógiai intézményeknek az EGYMI a megoldás. 
Az EGYMI-k létrehozásának feltételeit a közoktatási törvény 33. § (12) bekezdése, 
feladatkörét pedig a Kt. 33. § (12) bekezdésén belül a 34. § a), b), e), g), pontja szabályozza. 
Az EGYMI-k szerepe egyre jobban felértékelődik, mert a speciális szakmai tudások, 
optimális oktatási feltételek, szakmai és szakmaközi együttműködések, a pedagógusok és a 
szülők támogató attitűdje hiányában a befogadó iskolák nem képesek lényeges hatást 
gyakorolni a tanulók esélykülönbségeire. Az egységes módszertani intézményeknek, ezáltal 
külső tanácsadói feladata is van. 
A képzési rendszer javításához, az együttnevelés személyi és tárgyi feltételeinek 





V. 3. Intézményünk története 
 
Az intézmény, melyben gyógypedagógusként dolgozom, szegregált iskolából, folyamatos 
funkcióbővítéssel fejlődött többcélú intézménnyé. Intézményünkben olyan szolgáltatások jöttek 
létre, melyek a hosszú évek során felhalmozott gyakorlati ismeretekre, tapasztalatokra, 
valamint a sokoldalúan képzett, magas szaktudással rendelkező gyógypedagógusokra építve 
segítik a kerületben az integrált nevelést. Így váltunk az évek során az integráció 
megvalósításában képző – szolgáltató központtá, az integrációt segítő munka bázisává. 
Az iskola 1976-ban épült, zöld övezeti, családi házas környezetben, Zuglóban, s 1990-ben 
vette fel a Benedek Elek nevet. 1991-ben indult el a speciális autista fejlesztőcsoport az 
intézményben. Az, ugyan ebben az évben létrehozott Sorskérdés Alapítvány, támogatást nyújt 
az intézmény célkitűzéseinek megvalósításához. A speciális óvodai csoport az 1997/98-as 
tanévben kezdte meg működését, majd 2001.- szeptemberétől beindult a – akkori 
megnevezéssel - középsúlyos értelmi fogyatékos tanulók integrációja. Ma, tanulásban 
akadályozott gyermekekről van szó. 
 2002-ben intézményünk bekapcsolódott a Comenius 2000 közoktatási minőségfejlesztő 
programba.  
Nagy jelentőségű lépés volt intézményünk életében a 2003-as törvényi változások 
hatására, a szerkezeti átalakulás kidolgozása, melynek következtében 2004. szeptember 1-től 
két utazó tanári státusszal elkezdtük az integrált nevelést a kerületben.  
A 2003/2004–es tanévtől, iskola–pszichológus segíti a pedagógiai munkánkat, és 
támogatást nyújt a szülők számára. 
 A közoktatási törvény 2003-as változása, valamint a zuglói helyi igények objektív 
megismerése késztette arra iskolánkat, hogy 2005. július 1-jével – az országban az elsők között 
– Alapító Okiratunk szerint többcélú intézménnyé váljunk. Új nevünket is ekkor kaptuk: Zuglói 
Benedek Elek Egységes Módszertani Intézmény. Az átalakulás törvényi hátterét a már említett 
1993. évi LXXIX. Közoktatási Törvény 33. § (12) bekezdése adja, amely kimondja: 
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„Egységes gyógypedagógiai módszertani intézmény, egységes konduktív pedagógiai 
módszertani intézmény hozható létre a sajátos nevelési igényű gyermekek, tanulók többi 
gyermekkel, tanulóval együtt történő nevelésének, oktatásának segítése céljából.” 
 Az átalakulás következtében lényegesen megváltozott a gyógypedagógusi szerep. A 
hagyományos gyógypedagógiai kompetenciák nagymértékben kibővültek. Új elemek épültek be 
a mindennapi gyógypedagógiai tevékenységünkbe. Elsősorban a tanácsadás és a team-ben való 
együttműködés, ami óriási kihívást jelentett.  
Feladataink tehát lényegesen kibővültek és, azóta is folyamatosan az újításokra 
törekszünk. A sorozatosan elnyert EU-s pályázatok, nagy mértékben hozzásegítették 
intézményünket ahhoz, hogy a befogadó intézményekkel közösen sikerült kiépíteni egy inkluzív 
nevelési környezetet Zuglóban. Kiépült az utazó tanári szolgáltatás, intézményközi szakmai 
megbeszéléseket működtetünk, valamint kerületi szintű utazó tanári munkaközösséget hoztunk 
létre. Jelenleg 13 utazó gyógypedagógus, 22 befogadó intézményben segíti annak a 150 
integrált SNI gyermeknek/tanulónak, a közoktatási törvényben előírt nevelését, oktatását, akik 
a Tanulási Képességeket Vizsgáló Szakértői és Rehabilitációs Bizottság szakvéleményével 
rendelkeznek. 
 2009-ben megtörtént intézményünk komplex akadálymentesítése, szintén pályázat 
kapcsán. Ugyan ebben az évben, augusztus 1-től a kerületi Pedagógiai Szakmai Szolgáltató 
Központ intézményünkhöz került beolvadással. 
 Végül 2011. július 15-én intézményünk vezetése alá került a Zuglói Logopédiai Intézet, a 
Zuglói Gyógytestnevelés és a Zuglói Nevelési Tanácsadó. Mindezzel a szakmai szolgáltatásaink 
teljes körűvé váltak. Az új nevünk Zuglói Benedek Elek Egységes Gyógypedagógiai Módszertani 
Intézmény és Nevelési Tanácsadó lett. 
Intézményünk referenciahellyé történő minősítése folyamatban van. Az előminősítés 
már megtörtént, melyen maximális pontszámokat kaptunk, az alapkritériumoknak teljes 
mértékben megfelelünk. Intézményünket így értékelték: 
„A pályázó által megjelölt dokumentumok tükrözik az intézményben folyó színvonalas 
pedagógiai és szakmai munkát. 
Az alapkritériumoknak való megfelelés igazolására megjelölt dokumentumokban az 
oldalszám releváns volt a kívánt tartalommal. Egységes gyógypedagógiai módszertani 
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intézmény az integráció szolgálatában referenciaterületre pályázott az intézmény. A 
dokumentumaiban egyértelműen meghatározottak a területre vonatkozó oktatási-, 
tanulásszervezési-fejlesztési-, módszertani eljárásai. Az intézményi fejlesztési tervben megjelölt 
tevékenységek összhangban vannak az intézmény eszköz és humán erőforrásaival. A választott 
referenciaterületnek megfelelően átgondolt, összehangolt az intézményi fejlesztési terv, a 
további előrelépést szolgálják.” 
Intézményünk fennállása óta szívesen fogad főiskolai hallgatókat, az utóbbi években 
pedig. gyógypedagógiai asszisztens tanulókat. Így biztosítunk lehetőséget nekik, mind a 
szegregált óvodában, mind a szegregált iskolában, mind pedig a többségi általános iskolában 
szakmai gyakorlatuk elsajátítására. Innovatív vezetésünk és pedagógusi elkötelezettségünk 
nyitott a társadalmi elvárások teljesítésére, ezáltal a hozzánk kerülő hallgatók ezen igényeknek 
megfelelő gyakorlati képzést sajátíthatnak el. 
 
V. 4. Az intézmény rendszerszemléletű kapcsolati hálója  
 
 Az intézmény közfeladatot, közszolgáltatást ellátó gyógypedagógiai módszertani 
intézmény. Jogi személy, melynek fenntartója a Zuglói Önkormányzat. 
 Közszolgáltatása, az oktató-nevelő munka, valamint a szak-, és szakmai tanácsadás. Az 
oktatás során ismereteket ad, melyeket a felnőttkorban betöltött szerepe során hasznosítanak 
a gyermekek, s nevel, mert viselkedési normákat alakít ki a mögöttük levő értékekkel. A teljes 
személyiség fejlesztését célozza meg. A nevelés-oktatás együttesen kulturális alapokat biztosít, 
melyek segítségével a gyermek a társadalomba integrálódik. Ehhez az összetett feladatnak a 
megvalósításához rendszerszinten kell gondolkodni és működni. 
 A rendszernek konkrét, általánosan elismert meghatározása nincs. Ludwig von 
Bertalanffy meghatározása szerint, - akit a rendszerelmélet atyjaként ismernek el - a rendszer 
olyan egész, amely egymással és az egésszel kölcsönhatásban álló elemekből áll. Tulajdonságai 
közé tartozik a differenciálódás, a centralizálódás, a fejlődés, a célirányosság. 
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 A rendszert szervezetek alkotják. A szervezet emberekre épült kapcsolat, amelyet 
konkrét cél megvalósítására hoznak létre. Struktúrája van, szabályozza saját tevékenységét és 
hierarchikus felépítésű. Folyamatosan alkalmazkodnia kell a környezetében végbemenő 
változásokhoz, amihez elengedhetetlen az állandó kommunikáció és interakció. „Környezetének 
úgy képes megfelelni, ha részekre bontja magát, szakosodik és mindegyik rész külön-külön a 
maga területén felel meg a kihívásoknak.  
A differenciáltság mellett nagy szerep jut az integrációnak, amely az egyes szervezeti 
egységek együttműködését, összehangolását követeli meg. Az igényekre integráltan kell 
válaszolni. Mind a differenciálásnak, mind az integrációnak meg kell felelnie az aktuális 
környezetnek.” (Könyvtári menedzsment 18. p.) 
 A szerveztek fennmaradása nagy mértékben függ attól, hogy mennyire képesek 
önmagukat fenntartani, s ezzel versenyhelyzetben maradni. Mennyire képesek mindehhez 
biztosítani a megfelelő humán és anyagi erőforrásokat, s a változásokra milyen gyorsan reagál. 
 Ezzel a kitérővel szerettem volna rámutatni arra, hogy a rendszerszemléletet alapul 
véve, valamint igények és elvárások alapján intézményünk milyen módon kapcsolódik az 





V. 6. Az intézmény finanszírozása 
 
 Az intézmény fenntartója Budapest főváros XIV. kerület Zugló Önkormányzata. Az 
intézmény gazdálkodási jogköre alapján 2008. 01. 01. óta részben önálló gazdálkodó, az 
előirányzat felett teljes jogkörrel rendelkező költségvetési szerv. 
A közoktatási törvény 30. § (3) bekezdése szerint 
„A gyógypedagógiai nevelésben-oktatásban, a konduktív nevelésben-oktatásban részt vevő 
nevelési-oktatási intézménynek rendelkeznie kell azokkal a személyi és tárgyi feltételekkel, 
amelyek a sajátos nevelési igényű gyermek, tanuló egészségügyi és pedagógiai célú habilitációs 
és rehabilitációs ellátásához szükségesek…” 
Az egyes önkormányzatok a kötelező közoktatási feladataihoz a mindenkori költségvetési 
törvény a helyi önkormányzatok támogatásai között megállapított normatív hozzájárulásokkal, 
kötött normatív támogatásokkal és egyéb szakmai prioritások mentén meghatározott 
központosított támogatási előirányzatokkal járul hozzá. A zuglói Önkormányzat az enyhe 
értelmi fogyatékosok (tanulásban akadályozott) ellátását, mint kötelező, az értelmileg 
akadályozott és autista gyermekek ellátását, mint önként vállalt feladatot finanszírozza. 
 
V. 7. Szemléletváltás a vezetésben – a forrásbővítés szükségessége 
 
 Intézményünk rövid bemutatásából kiderül, hogy feladat ellátási körünk rendkívül 
sokrétű, széles területet foglal magába. Működésünk során igyekszünk a fenntartó által 
biztosított forrásokat a lehető leghatékonyabban kihasználni. A magas szakmai színvonalú 
munkához elengedhetetlenül fontos a pénzeszközök megléte, fokozottan igaz ez a 
gyógypedagógiai szolgáltatásra, ahol a speciális, a gyermekek egyéni igényeit kielégítő ellátás 
különösen költségigényes. 
 2005. óta intézményünk több olyan terápiát vezetett be, amely nem csak a szegregált 
iskolában tanuló, de a kerületben integráltan oktatott gyermekek számára is elérhető. Ehhez 
azonban elengedhetetlenek voltak és a jövőben is lesznek, azok a források, amelyeket 
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magunknak kellett, illetve kell megszerezni a fejlesztés érdekében. Alapfeltétele: a menedzser - 
szemléletű vezetés, amely felismeri, és kellőképpen kihasználja a pályázatok nyújtotta 
lehetőségeket, birtokában van minden információnak, melyek ezek sikeres megírásához 
szükségesek és a tantestület tagjait is képes motiválni a pályázatírásra, illetve az egyre bővülő 
feladatok elvégzésére, intézményünkben sikeresen megvalósult. 
 
VI. Forrásbővítés – elnyert pályázatok 
 
 Intézményünk, az Intézményi Minőségirányítási Programban (IMIP) rögzített 
küldetésnyilatkozata alapján gyermek- és emberközpontú intézménynek vallja magát, mely 
nyitott szemléletű, s a fő cél olyan érzelmekben gazdag légkör megteremtése, melyben az 
emberi értékek minél teljesebb kibontakoztatása valósul meg. Az értelmi képességek fejlesztése 
mellett nagy hangsúlyt kap a sokszínű személyiségformáló érzelmi és erkölcsi nevelés. 
 Következetesen magas szakmai igényeink vannak, s ezek gyakorlásához megfelelő 
eszközök és tanulási stratégiák állnak rendelkezésünkre. Fontosnak tartjuk azonban a 
folyamatos fejlődét, az inkluzív pedagógiai környezet kialakítását, megadva minden szakmai – 
elméleti és gyakorlati – segítséget a befogadó intézményeknek. 
 Céljaink elérése érdekében a vezetőség minden lehetőséget megragad a 
forrásbővítéshez. Több kollégát bevonva folyamatosan figyelik a pályázati kiírásokat, s minden 
fejlesztést szolgáló pályázatra jelentkezünk. 
Az elnyert pályázatok között vannak a Fővárosi Önkormányzat, a Fővárosi Közoktatás-
fejlesztési Közalapítvány, a Fogyatékos Személyek Esélyegyenlőségéért Közalap, a Zuglói 




VI. 1. Hazai pályázatok 
 
VI. 1. 1. Budapest Főváros Önkormányzatának pályázatai 
 
 A főváros két témában ír ki olyan pályázatot, melyek intézményünk tanulói számára 
hasznosak. Az egyik a sportpályázat, melynek keretében nem csak a testnevelésórához 
szükséges eszközparkunk bővítésére van lehetőség, hanem az EGYMI által szolgáltatott és 
igencsak eszközigényes Delacato – alapozó, valamint Ayres – szenzomotoros mozgásterápia 
megvalósításához is anyagi támogatást tudunk szerezni. 
 Rendszeresen indulunk a fogyatékos tanulók számára kiírt versenyeken. Az ezekre 
történő felkészüléshez, a versenyek lebonyolításához, az ott részvevő gyermekek 
sportruházatának beszerzéséhez, de még a versenyekre való eljutás (pl. buszbérlés) 
finanszírozásához is sikerült támogatást nyernünk. 
 A főváros másik, számunkra nagyon fontos pályázata a gyermekek nyári 
táboroztatásának megvalósulásához járult hozzá. Sajnos ennek a feltételeit olyan módon 
változtatták meg (ti. csak, a minimum 40 fővel induló tábort támogatják), hogy az utóbbi 
években nem vehetünk részt a pályázaton. Az iskolánkba járó tanulók többsége olyan nehéz 
anyagi körülmények között él, hogy még egy kedvezményes táborozási lehetőség is gondot 
jelent. Nehezíti a megfelelő létszám elérését az is, hogy egyre több tanuló küzd olyan súlyos 
fogyatékossággal, amely miatt a szülők nem merik egyedül táborba küldeni. A pályázat kiírói 
sajnos nem veszik figyelembe azt a tényt, hogy a gyógypedagógiai intézményekbe járó 
tanulóknál a számított létszámot 2-vel, vagy 3-mal szorozva kell kalkulálni. 
 A elnyert pályázatok megírásában 2-3 kolléga vesz aktívan részt. A sporteszközök a teljes 





VI. 1. 2. Fővárosi Közoktatás-fejlesztési Közalapítvány pályázatai 
 
 A Közalapítvány több olyan pályázatot is kiír, amellyel hozzájárul intézményünk anyagi 
forrásainak bővítéséhez. Minden évben sikerült támogatást nyerni tanulóink kulturális 
programjainak megvalósításához: színház, mozi, koncert, múzeum látogatásához. Mivel 
tanulóink többsége hátrányos helyzetű, alacsonyan iskolázott szülők gyermekei, az így szerzett 
élményeknek fokozott jelentősége van. 
 Az esztétikai nevelés megvalósításához kiírt pályázat keretében olyan varróműhelyhez 
tudtunk támogatást nyerni, ahol a gyermekek a legmodernebb varrógépek segítségével tudnak 
dolgozni. Ez a mi esetünkben a pályaorientációt is komolyan segítő tényező lehet. 
 Sérült tanulóink fejlesztésében kiemelt szerepe van a finommotorika mellett a 
nagymozgás fejlesztésének. Az FKFK pályázatán keresztül óvodás gyermekeink számára sikerült 
néhány olyan udvari játékot beszerezni, melyek az egyensúlyérzékelésre, a téri orientációra, 
összehangolt izommozgások kialakítására egyaránt fontos hatással vannak. 
 
VI. 1. 3. Fogyatékos személyek Esélyegyenlőségéért Közalapítvány pályázatai 
 
 Az FSZK-val több évre visszanyúló jó munkakapcsolatunk van. Pályázatai széles körben 
hozzájárultak munkánk minőségi javulásához. 
 Oktató-nevelő munkánk során nélkülözhetetlen a szülők együttműködése, támogatása. 
Az FSZK a szülősegítő szolgáltatások támogatásához adott komoly anyagi segítségével 5 éve 
működtetünk Szülőklubot. Ennek keretében sikerült megvalósítani egy olyan állatasszisztált 
terápiát, amely főleg az autizmussal élő gyermekeink és szüleik számára nyitották meg a 
kommunikáció egy addig még sohasem tapasztalt csatornáját. 
A szülőklub megszervezése és lebonyolítása két kollégának jelent havi egy alkalommal 
többletmunkát. 
 Szintén az autizmussal élő tanulók számára biztosított a Gyógy-lovagoltatás egy olyan 
fantasztikus terápiás lehetőséget, melynek eredményei fizikai, pszichés és szociális területeken 
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egyaránt látható volt. Az FSZK pályázata nélkül elérhetetlen lett volna ez a szolgáltatás, melynek 
költségei messze meghaladják a családok terhelhetőségét. A pályázat nem csak a terápiás 
foglalkozások díját, de még a helyszínre való eljutást, valamint a kísérő személyi juttatását is 
fedezte. Óriási veszteségként éljük meg, hogy 2009-től a pályázatok köréből a gyógy-
lovagoltatásra vonatkozó kimarad. 
 2006-ban az FSZK által kiírt eszközpályázat keretében csaknem 3 millió Ft értékben 
tudtunk olyan fejlesztőeszköz-parkot létrehozni, amely nem csak az utazó gyógypedagógusok, 
hanem a többségi általános iskolában dolgozó pedagógusok részére is elérhető. Az 
eszközkölcsönző rendszer kiépítése nagyban hozzájárult ahhoz, hogy az integráltan tanuló 
gyermekek a lehető legjobb ellátást kapják. 
 
VI. 1. 4. Zuglói Önkormányzat által kiírt pályázatok 
 
 Örömmel mondhatjuk, hogy Zugló Önkormányzata a fogyatékos gyermekek ellátásának 
ügyét, valamint a kerületben zajló integrált oktatás megvalósulását megkülönböztetett 
figyelemmel kísérti Az évente megjelenő pályázatai nagy segítséget nyújtottak intézményünk 
infrastrukturális fejlesztésében. Az informatika oktatásához nélkülözhetetlen modern 
számítógépek beszerzését támogató pályázatot írt ki, így mára egy XXI. századi igényeket 
kielégítő számítógép teremmel rendelkezünk. Ugyancsak segítséget kaptunk a folyamatos 
eszközbővítés terén. Sport és fejlesztőeszközök beszerzésére egyaránt tudunk pályázati 
keretből pénzt biztosítani. Fontos a drog-prevenciós pályázat, mivel tanulóink ezen a téren is a 
veszélyeztetettek körébe tartoznak. 
 Egyedülálló Zugló Nyitott kerület-nyitott iskola elnevezésű pályázata, amely 
kifejezetten az inkluzív pedagógiai környezet kialakítását, illetve fenntartását szorgalmazza. 
Ennek keretében két kiemelt project valósult meg: a kerületi integrált gyermeknap, valamint az 
integrációs alkotótábor. Mindkét rendezvény helyszíne az EGYMI, a szervezés és megvalósítás 
azonban már a többségi általános iskolák pedagógusaival együttműködve zajlik. A programok 
lényege, hogy a sajátos és nem sajátos nevelési igényű tanulók minél színesebb programok 
keretében találkozzanak, közösen éljék meg a szórakozás, játék, tánc, kézművesség örömeit. A 
másság elfogadása, ill. a társadalmi esélyegyenlőség megteremtése kiemelt szerepet kap. E 
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mellett közös játékos vetélkedőket, táncházat szerveztünk. Szintén a Nyitott kerület-nyitott 
iskola pályázat keretében egy profi PR szakember segítségét kaptunk egy, az intézményt 
bemutató kiadvány elkészítéséhez, valamint honlapunk megújításához. Fontosnak tartjuk, hogy 
a szülők tájékozottak legyenek az intézményben folyó munkát illetően, s a nyilvánosság felé is 
nyitottak vagyunk. 
 A programok előkészítésében, megszervezésében és lebonyolításában a tantestület 
jelentős része érdekelt. Az alkotótábor megvalósításában öten vesznek részt aktívan az egy hét 
alatt, melyet augusztusban rendeznek. 
 A Fenntartó által nyert uniós pályázat, épületünk teljes akadálymentesítésére irányult. 
Ezzel egy olyan korszerű, minden igényt kielégítő épületben végezhetjük munkánkat, amely 
mind a mozgásszervi, mind az érzékszervi (látás, hallás) fogyatékosok befogadására alkalmas. 
 A megnyert hazai pályázatokat és a hozzájuk rendelt támogatást a következő táblázat 
mutatja: (lásd. 1. sz. táblázat) 
1. sz. táblázat 
A pályázat neve Beadási határidő Elszámolási határidő Megnyert támogatás 
Soltvadkerti tábor 
támogatása 
2006. 05. 10 2007. 09. 30. 100 000.- 
Int. Okt. segítő eszközök 
(autista csoport) 
2006. 05. 01 2007. 01. 31. 445 000.- 
Óvodai eszközpályázat 2006. 05. 18 2007. 05.31. 66 000.- 
Gyógy-lovaglás támogatása 2006. 06. 30. 2007. 07. 31. 300 000.- 
Szabadidős foglalkozás 
támogatása 
2006. 09. 04 2007. 06. 15. 120 000.- 
Eszközkölcsönzés 2006. 09. 30. 2007. 03. 31. 2 648 140.- 
Sportpályázat FKFK 2006. 11. 10. 2007. 06. 11. 1 150 000.- 




2006. 12. 10. 2007. 09. 30 120 000.- 
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SB 2 ford. sport Zugló Önk. 2007. 2008. 01. 30 150 000.- 
Szülősegítő szolgált. FSzK 2007. 11. 30. 2008. 06. 30. 500 000.- 
Kultúra pályázat FKFK 2008. 2008. 10. 20. 200 000.- 
Foltvarrás FKFK 2008. 2008. 10. 20. 259 000.- 
Gyógy-lovaglás támogatása 2008. 2008. 07. 31. 288 000.- 
Drog-prevenció 2008. 2008. 09. 15. 230 000.- 
Budapesti Sportszövetségek 
Szövetsége 
2008. 2008. 12. 31. 100 000.- 
Zuglói 2 fordulós 
sportpályázat 
2008. 2009. 03. 15. 265 000.- 
Kultúra pályázat FKFK 2008. 09. 08. 2009. 10. 30. 77 000.- 
Gyógy-lovaglás támogatása 2008. 2009. 03. 20. 174 247.- 
Szülősegítő szolgált. FSzK 2008. 10. 30. 2009. 08. 31. 500 000.- 
Óvodai nagymozgást 
fejlesztő udvari eszközök 
FKFK 
2009. 2009. 06. 15. 200 000.- 
Drogprevenció 2009. 01. 21. 2009. 10. 26. 200. 000.- 
Zuglói Pedagógiai Napok 
FKFK 
2009. 2010. 05. 30. 749 000.- 
Főv.  Önk. Sport Ügyoszt. 2009. 2010. 02. 28. 100 000.- 
Zuglói 2 ford. Sportpályázat 2009. 04. 20. 2010. 01. 31. 300 000.- 
Nyitott isk. gyermeknap, 
integrációs tábor 
2009.  656 000.- 
Nyitott isk. szakmai nap 2009.  500 000.- 
Kultúra pályázat FKFK 2009. 2010. 10. 30. 132 000.- 
Nyári táborok támogatása 2010. 04. 08. 2010. 09. 30. 127 000.- 
Pedagógiai szakszolgálatok 
szervezésének támogatása 
– Zuglói Önkormányzat 





VI. 2. 2. A Tempus Közalapítvány pályázatai 
 
 A Comenius Iskolai Együttműködésről szóló nemzetközi pályázat nyertesei között kevés 
gyógypedagógiai intézmény található. Ennek oka egyszerű: nyelvi akadályok merülnek fel mind 
a tanárok, mind a gyerekek részéről. A mi intézményünknek sikerült két projektben is részt 
venni, ami két sikeres pályázatot jelent 2003. óta. Ennek köszönhetően egy multikulturális 
érzékenység, nyitottság, innovatív hajlam lett jellemző a tantestületre, mely nélkül ezek a 
projektek nem valósulhattak volna meg. A pályázat legnagyobb hozadéka, hogy a 
projektpedagógia beépült tantestületünk módszertani eszköztárába. A cselekvésbe ágyazott 
tanítás a fogyatékosok oktatásánál különös jelentőséggel bír, hiszen a tapasztalatok útján 
szerzett ismeretek épülnek be leginkább tanítványaink mindennapi életébe.  
 A 2008 szeptemberében indult projekt címe a „Növekedjünk együtt” olyan 
környezetvédelmi projekt volt, amely a szűkebb és tágabb környezetünk megismerését tette 
lehetővé. A két éven át futó projekt témája a környezet-tudatosságra és egészséges életmódra 
épült. A cím az emberi és növényi fejlődés analógiáinak vizsgálatára utal. Azt tudatosítottuk a 
gyermekekben, hogy a növényeknek és az embereknek egyaránt vannak bizonyos szükségleteik 
az egészséges fejlődéshez. A pályázaton nyert jelentős összegből olyan egész napos 
buszkirándulásokat tudtunk szervezni a gyermekeknek, melynek során lehetőségük nyílt, 
számukra teljesen ismeretlen világot felfedezni. (szentendrei skanzen, vácrátóti arborétum, 
visegrádi vár, domonyvölgyi lovas tanya, Hollókő, stb.). Az itt szerzett ismereteket közvetlenül 
be tudtuk építeni a helyi tantervünkbe. (lásd. 4. sz. melléklet) 
 A projekt során lehetőse nyílt a tantestületből nyolc kollégának – köztük nekem is – 
külföldre jutni, melynek során jelentős szakmai és módszertani ismereteket szerezhettünk, 
megismerkedhettünk más iskolarendszerekkel. A jó tapasztalatokat, közös eredményeket 







VI. 2. 4. Akadálymentesítés 
 
 Sikeres önkormányzati uniós pályázat kapcsán intézményünkben komplex 
akadálymentesítés történt 2009 nyarán. A mozgássérültek intézménybe jutását rámpák segítik, 
az épületen belül pedig liftet alakítottak ki. A látássérültek tájékozódását speciális 
padlóburkolat, úgynevezett vezetősávok segítik. A hallássérültek számára indukciós hurkokat 
építettek ki, mely számukra a kommunikációs akadálymentesítés fontos eszköze. 
 A beruházás során tűzszakaszolást biztosító ajtókat is építettek, amelyek nagyfokú 
segítséget nyújtanak esetleges tűz esetén, emellett a mozgásukban korlátozottaknak egyedi 
WC-ket és öltözőket is kialakítottak. 
 Így tehát intézményünk olyan korszerű, minden igény kielégítő épület, amely alkalmas, 
mind a mozgásszervi, mind pedig az érzékszeri fogyatékosok befogadására. 
 
VI. 2. 5. TÁMOP- 3.1.5. - Pedagógusképzések 
 
 „Megújulás a jövőért” Pedagógusképzések című pályázatot 2010-ben nyertük el, 
melynek keretén belül két kolléganőmmel lehetőséget kaptunk, hogy az ELTE Bárczi Gusztáv 
Gyógypedagógiai Karán Gyógypedagógus szakvizsga felsőfokú továbbképzésén rész vehessünk. 
Az oklevél megszerzése után jogosítványt nyerünk gyógypedagógiai szakértő illetve 
gyakorlatvezetői teendők ellátására. 
 
VI. 2. 6. TÁMOP 3.4.3. - Iskola tehetséggondozás „Tehetségvonat” 
 






TÁMOP 3.1.6. 2009. augusztus 01. 2011.január 31. 17 206 895.- 
Akadálymentesítés 2009. augusztus 2009 augusztus 69 000 000.- 
TÁMOP 3.1.5. 2010. május 31. 2012. október 01. 9 739 200.- 
TÁMOP 3.4.3. 2010. augusztus 01. 2011. október 30. 19 146 225.- 
összesen:   157 972 320.- 
 
 Mint a táblázatokban megjelenített adatok is mutatják, 2006 óta jelentős anyagi 
erőforrásokhoz sikerült jutnunk, melyek hozzásegítették intézményünket a folyamatos 
fejlesztéshez, a minőségi elvárások teljesítéséhez. 
 
VII. Záró gondolatok 
 
Amikor harminc évvel ezelőtt megszereztem a diplomámat, álmomban sem gondoltam 
volna, hogy az oktatás-nevelés napjainkban, ilyen mértékben összefonódik az üzlettel, s piaci 
alapokra helyeződik. Sem családi inspiráció, sem belső késztetés nem motivált a gazdasági 
szféra irányába, ennek következtében az üzlet az én világomban összekapcsolódott a pénz 
fogalmával. A családi minta, és szüleim által belém nevelt értékek azonban megtanítottak arra, 
hogy azt, amit csinálok, maximális elkötelezettséggel, a lehető legjobban teljesítsem. Választott 
hivatásom a saját döntésem volt, s mint kezdő gyógypedagógus óriási ambícióval és 
lelkesedéssel álltam munkába. Már akkor, a nyolcvanas évek elején törekedtem arra, hogy 
mindegyik gyermek képességeihez mérten tudjon teljesíteni, s ennek érdekében különféle 
módszereket alkalmaztam. Szolgáltatás? Meg sem fordult a fejemben, egyszerűen csak azt 
akartam, hogy mindegyik gyermek élje át a siker élményét, hogy motivált legyen, és szeressen 
tanulni, ismereteit pedig tudja alkalmazni. 
Azzal tisztában voltam, hogy az iskolákat fenn kell tartani, ez pedig pénz nélkül lehetetlen, s azt 
is tudtam, hogy nekünk, pedagógusoknak óriási felelősségünk van a jövő nemzedékének 
nevelésében, de, hogy ez a piacgazdaság része, nem körvonalazódott a tudatomban. 
Magánéleti változások miatt azonban, egy időre fel kellett adnom a hivatásomat, s mint 
önálló vállalkozó beléptem a tőlem oly távol eső gazdasági szférába. A kezdeti kényszer 
fokozatosan feloldódott, s az általam „száraznak és unalmasnak” tűnő üzleti élet egyre 
63 
 
érdekesebbé, színesebbé vált. Az üzlet és piaci orientáció, mint fogalmak tartalommal teltek 
meg, s a saját bőrömön kellett megtapasztalnom, hogyan maradhatok versenyben, miként 
biztosítsam fennmaradásomat. Valós értékké váltak azok a fogalmak, amelyek mai világunkban 
meghatározzák az oktatáspolitikai stratégiát is, mint például szolgáltatás, innováció, minőség, 
együttműködés, közös gondolkodás, tudás, fenntarthatóság, hatékonyság, gazdaságosság. 
Emellett nagyon fontos szempont, hogy partner nélkül nincs üzlet, szolgáltatás. 
Amikor tíz év után visszatértem eredetileg választott hivatásomhoz, a társadalmi, 
gazdasági és politikai változások „szele” már megérintette az oktatást. Tudatosabb, érettebb 
fejjel már nem lepett meg, hogy az iskola igazgatója – aki elkötelezett, a sérült gyermekek 
érdekeit maximálisan szem előtt tartó – menedzser szemléletű, folyamatosan „lobbizó” vezető, 
az iskola érdekeinek érvényesítése érdekében. Nagy hangsúlyt fektetett a minél képzettebb, 
sokoldalú tantestület kialakítására. Ennek érdekében rendszeresen támogatta 
továbbképzésünket, ellenőrizte és értékelte munkánkat. Elindult egy tudatosan tervezett és 
irányított folyamat, amely a későbbiekben intézményük változását, fejlődését és működését 
meghatározta. 
Az előző fejezetekben már ismertettem, hogy egy önállóan működő szegregált általános 
iskolából miként lett intézményük a kerületben folyó oktatási hálózat segítő bázisa. 
Rámutattam azokra a pályázatokra, amelyek elnyerése lehetőséget teremtett a mai igényeknek 
megfelelő fejlesztés biztosítására. A pályázatokkal, mint láthattuk, nemcsak anyagi forrásokhoz 
jutottunk, hanem olyan projektekben vehettünk részt, melyek hozzásegítettek bennünket 
ahhoz, hogy alkalmazkodni tudjunk a mikro és makro környezetben zajló változásokhoz, 
megtanultunk megfelelni partnereink igényeinek és elvárásainak, s „a gyermek mindenek 
felett,” mottó jegyében magas színvonalú, sokoldalú, változatos fejlesztést és programot 
tudunk biztosítani számukra. Emellett a folyamatos szakmai kihívások elengedhetetlenné teszik 
a rendszeres tanulást, az innovatív szemléletet, melyhez szintén hozzájárulnak a pályázatok. Az 
innováció kifejezés az utóbbi évek során került az oktatásba a gazdasági szférából. A megújulás, 
a tantestületi érdekeltség, a team-munka, az új iránti nyitottság, a jó gyakorlatok terjesztése 
mind a jövőt, a fenntarthatóságot és folyamatos fejlődési lehetőséget garantálja, vagyis a 
„piacon” maradás esélyét növeli. 
A pályázatok által kínált projektek érdekeltté teszik a tantestületet a magas szintű, minőségi 
szolgáltatás gyakorlásában. Tény ugyanis, hogy minél inkább magaménak érzek valamit, annál 
inkább teszek érte. 
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Egy általam, a tantestületben végzett felmérés alapján a kollégák 100 százaléka 
megerősítette azt a feltételezést, hogy létfontosságú a pályázati rendszerbe kapcsolódás az 
intézmény fejlődése szempontjából. Bár szükségesnek tartják a rendszeres pályázatfigyelést és 
pályázatokra jelentkezést, a fejlesztés módját elsősorban az eszközpark gyarapításában és a 
módszertani kultúra színesítésében látják. A pályázatok hasznát tehát az anyagi támogatásra 
szűkítik le. 
Egyik pályázat maga után vonja a következőt, s a rendszerbe kapcsolódás újabb és újabb 
kihívásokat generál. Intézményünk, mint azt az előzőekben már taglaltam, nagyon sok 
pályázatot nyert el, a tantestület nagy része mégis úgy érzi, személy szerint, számukra nem 
jelentett hasznot, s a pályázatok megvalósításában sem vettek részt. Úgy gondolom, ez abból 
adódik, hogy csak az anyagi támogatás szemszögéből ítélik meg, s nem a projekt 
megvalósításának oldaláról, ami az igazi értéket adja. 
Az egész rendszert én is – aki pedig nem egy pályázat megvalósításában aktívan vettem 
részt – a szakdolgozatom kidolgozása során kezdtem átlátni. Az összefüggések a felhasznált 
szakirodalmak elolvasása és rendszerezése után váltak érthetővé, egésszé. Ennek tükrében már 
egyáltalán nem róható fel negatívumként a tantestület reagálása. Az elért eredmények, az 
intézmény ismertsége, referenciaintézménnyé válásunk lehetősége azonban azt igazolják, hogy 
ha elméletben nem is kapcsolják össze tevékenységeiket a pályázatok által kínált projektekkel, a 
gyakorlatban kiválóan alkalmazzák ismereteiket. Az tény, hogy a pályázatokkal kapcsolatos 
tájékoztatások hiányosak, s kevesen vesznek részt a projektek kidolgozásában, megírásában. 
Úgy érzem, fontos lenne, hogy tájékozottabbak legyünk ezen a téren, ötletekkel, 
javaslatokkal a többség is hozzájáruljon a projektekhez. Ezt azért tartom különösen 
lényegesnek, mert a cél tudatosulása, a közös előkészületek, az „én is részese vagyok” élmény 
hatalmas motiváló erő. A tájékoztatás, a kollégák bevonása erősítené az együttműködést, a 
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